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JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Euroopan Unioni osallistuu suomalaisten alueiden kehittdmiseen Euroopan aluekehitys-
rahaston varoin viiden ohjelman avulla. Rahastosta tuetaan hankkeita, jotka kehittavéat
yrityksid, innovaatioiden syntymistg, verkottumista, osaamista ja alueiden saavutettavuut-
ta. EAKR -ohjelmien rahoitusta kéytetddn yhdessa ESR -ohjelman rahoituksen kanssa
kilpailukyvyn ja tyollisyyden edistamiseksi. (Rakennerahastot.fi)

Kuoppaméen (1997, 5) mukaan yritystuet ovat rahoituspolitiikan keinoista ehka kiis-
tellyimpid. Niihin suhtaudutaan tunteellisesti seka puolesta ettd vastaan. Yritystuki on
kallis ja vaikeasti hallittava instrumentti, mutta kuitenkin keino muiden keinojen joukos-
sa. Erityisen tarked kysymys on, mitd tuella todella saadaan aikaan.

Kansallisen rakennerahastostrategian (2006, 29) mukaan Suomen talouskehitykseen ja
tyollisyyteen vaikuttaa ratkaisevasti kansainvélinen Kilpailukyky, joka on mahdollista
séilyttda vain tuotantorakenteita uudistamalla ja tuottavuutta lisaédmalla. Kilpailukyky
perustuu sekd kansallisiin, ettd maakuntien erityisiin vahvuuksiin. Alue- ja rakennepoli-
tilkan tarkeimpia kilpailutekijoitd ovat osaaminen, alueiden erikoistuminen ja verkostoi-
tuminen, yrittdjyyden edellytykset, tydmarkkinoiden toimivuus, liikenne- ja viestintayh-
teydet, asuminen ja ympéristd. Ndmé& ovat vetovoimatekijoitd, jotka edistavat asukkaiden,
tybvoiman ja yritystoiminnan sijoittumista alueille. Liséksi ne vahvistavat alueellista ja
paikallista osaamista. Tuottavuuden lisdédminen ja tyollisyyden parantaminen ovat Suo-
men keskeisia tavoitteita tydeldmdassé. Tyon tuottavuuden parantaminen kestavalla tavalla
edellyttdd osaamisen, innovaatioiden ja tydorganisaatioiden kehittdmistd. Tyollisyyden
kohentumisen ja kilpailukyvyn kannalta keskeistd on myds yritt4jyyden edistdminen,
olemassa olevien yritysten uusiutuminen ja kasvupotentiaalin tukeminen sekd osaavan
tydvoiman turvaaminen.

Vuosina 2007 - 2013 toteutettujen EAKR -toimenpideohjelmien ja kansallisen raken-
nerahastostrategian arviointiraportissa vuodelta 2011 (2012, 3) mainitaan, etti yritystoi-
minnan kehittdmista tuetaan rakennerahastotoiminnalla vuosittain noin 105 miljoonalla
eurolla. Rahoitus koostuu EU:n rahoitusosuudesta ja kansallisista budjettivaroista. Rapor-
tin mukaan kansallisessa rakennerahastostrategiassa yritystoiminnan edistdmistoimien
tavoitteena ovat erityisesti yritysten tuottavuuden lisdédminen ja yritysten kasvun ja kilpai-
lukyvyn parantaminen, pk-yritysten liiketoiminnan edistdminen hyodyntdméll& innovaa-
tioita, tutkimustuloksia ja osaamista seka pk-yritysten kansainvalistymisen ja verkottumi-
sen edistdminen. Yritysten tukemiseen liittyvat edistamistoimet pyritdén strategian mu-
kaisesti kohdentamaan erityisesti alkavien, kasvavien ja kilpailukykyisten yritysten kehit-



tamiseen. Kehittdmisen vélineind kaytetddn monipuolisesti yrityksen kehittdmisavustusta,
tutkimus- ja kehittdmisrahoitusta sek& uusia rahoitusjarjestelyja ja rahoitusinstrumentteja.
Uuden yritystukilain mukaista kehittdmisavustusta suunnataan erityisesti uusien tuottei-
den ja palvelujen seké tuotantomenetelmien kehittdmiseen ja ké&yttéonottoon, innovaati-
oiden ja tutkimustulosten kaupallistamiseen, tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan edistami-
seen, pk-yritysten verkostoitumiseen ja alueiden elinkeinorakenteen monipuolistamiseen.

Yritystuen kayttoa kilpailukyvyn edistamiseksi on tutkittu vahan. Tyo- ja elinkeinomi-
nisterid on tehnyt omia selvitysraporttejaan, mutta varsinaisia tutkimuksia on olemassa
niukasti. Vuosina 2007 - 2013 toteutettujen EAKR -toimenpideohjelmien ja kansallisen
rakennerahastostrategian arviointiraportissa vuodelta 2011 (2012, 26 - 27) selvitettiin
alueittain sita, mihin tarkoitukseen yritystuki on kaytetty tai k&ytetadn. Raportissa jaettiin
alueet Ita-, Pohjois-, Eteld- ja L&nsi-Suomeen. Raportin mukaan rahoituksen yleisimmat
kayttokohteet olivat investoinnit ja toiseksi yleisimmat olivat tutkimus- ja tuotekehitys
seké tuotantomenetelmien kehittdminen. Raportissa selvitettiin lisaksi yritystuen vaiku-
tuksia yrityksissé. Selvitys tehtiin kysymalla yrityksiltd kehittdmisavustuksen merkitta-
vimpid vaikutuksia. Olennaisesti suurimmat vaikutukset olivat kilpailukyvyn ja tuotta-
vuuden paraneminen. Merkittdvimmat pysyvat vaikutukset kehittdmisavustuksista syntyi-
vat yrityksen kilpailukyvyn parantuessa joko tuottavuuden tehostumisen, tuotantokapasi-
teetin kasvun tai laadun paranemisen kautta.

Haukka (2001) tutki pro gradussaan vaikuttavuutta selvittamélla EAKR- osarahoitteis-
ten yritystukien alueellisia kokonaisvaikutuksia Keski-Suomen alueella. Tutkimuksessa
kéytettiin panos-tuotosanalyysin tuotantomallia, jonka avulla tutkittiin hankkeiden koko-
naisvaikutuksia alueen tuotantoon ja tyollisyyteen.

Ritsila ja Tokila (2005, 2) puolestaan tutkivat yritystukilain (1068/2000) mukaisen tu-
kijarjestelmén toimivuutta ja tuloksellisuutta Suomessa EU:n ohjelmakaudella 2000 -
2006. Arviointi osoitti, ettd yritystuilla on merkittdvia vaikutuksia yritystoimintaan. Oh-
jelmakaudella k&ytdssa olleilla tuki-instrumenteilla oli erilainen, mutta toisiaan taydenta-
va ja tukeva rooli. Merkittdvimpid investointi-, kehittdmis- ja toimintaympdristotukien
vaikutuksia yrityksissé olivat teknologian ja osaamisen juurtuminen yrityksiin. Arvioin-
nin mukaan jatkossa investointien luomat kilpailukyvyn kehittdmisen mahdollisuudet
tulisi pyrkid hyodyntdmaén vield entista tehokkaammin kytkemalla kone- ja laiteinves-
tointeihin samanaikaisesti osaamisen kehittdmista.

Kansallisessa rakennerahastostrategiassa ja laissa valtionavustuksesta yritystoiminnan
kehittdmiseksi mainitaan molemmissa tavoitteena yritysten Kilpailukyvyn edistaminen.
Tassa tutkimuksessa keskitytdén tutkimaan yrityksen kehittdmisavustuksen kayttoa kil-
pailukyvyn parantamiseksi pk-yrityksissa. Tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan yritystu-
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en kayttokohteita ja hankkeissa saavutettuja konkreettisia tuloksia. Tutkimuksen tulokse-
na pyritdan rakentamaan teoreettinen malli kilpailukyvyn kehittdmisalueista.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman pro gradu — tutkielman tarkoituksena on tutkia Satakunnan ELY -keskuksen vuo-
sina 2010 - 2012 maksamien yritystukien kayttoa yritysten kilpailukyvyn edistamisessa.
Ongelmaa lahestytaan tutkimalla toimenpiteitd, joihin tuki on kéytetty ja mita kilpailuky-
kytekijoita yrityksen kehittdmisavustuksella on kehitetty. Tutkimus toteutetaan grounded
theory — menetelmalld, jossa luodaan teoreettinen malli tutkittavan aineiston pohjalta.
Siksi tutkimuksella ei ole varsinaista viitekehystd. Viitekehyksen sijaan kuvataan tutki-
muksen tausta ja tutkimuksen vaiheet. Tutkimusaineiston taustalla tarkastellaan erilaisia
kustannusstrategioita, kilpailukykytekijoita seka Euroopan aluekehitysrahastosta rahoitet-
tavaa yritysten kehittamista. Tutkimusongelma muotoillaan kysymysten muotoon seuraa-
vasti:

 Mihin toimenpiteisiin yrityksen kehittamisavustus kaytetdan kilpailukyvyn edistdmisek-
si?
« Mita Kilpailutekijoita yrityksen kehittdmisavustuksella pyritdan parantamaan?

Tutkimuskysymyksilla tutkitaan avustuksen kéyttokohteita, jotta saataisiin selville, mi-
ten yritysten Kilpailukykya kehitetaan ja mihin kilpailukykytekijoihin tuki kohdistuu. Tut-
kimuksessa tarkastellaan lisdksi hankkeiden tavoitteita ja konkreettisia aikaansaannoksia.
Tutkimuksen lahtokohtainen olettamus on, ettd yrityksen kehittdmisavustus kaytetaan
Kilpailukyvyn edistamiseen yrityksissé ja etta yritystuella voidaan kehittaa erilaisia kilpai-
lukykytekijoita.



Kansallinen rakennerahastostrategia
Lansi-Suomen EAKR — toimenpideohjelma
Tuki-instrumentin myontokriteerit
Laki ja asetus valtionavustuksesta

vritystoiminnan kehittamiseksi

v

KESKEISTEN KASITTEIDEN MAARITTELY

Kilpailustrategiat
Kilpailukyky

=

Tutkimuksen aineisto
83 yritystukihankkeen kustannukset ja maksettu tuki
Kunkin hankkeen loppuraportti

Kunkin hankkeen rahoittajan hankeselvitysraportti

Avoin koodaus

Aineisto kerataan ja koodataan alustavasti

Selektiivinen koodaus
Aineistosta muodostetaan lopulliset yla- ja alakategoriat ja méaritel-

14&n aineiston ydinkategoria

s

Muodostetaan aineistolahtdinen teoreettinen malli

Kuvio 1 Tutkimuksen vaiheet

11
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1.3 Tutkimuksen tieteenfilosofinen tausta ja tutkimusmenetelma

Burrell ja Morgan (1979, 1,4) jakavat tieteellisen ldhestymistavan joko subjektivistiseksi
tai objektivistiseksi. Ne voidaan ndhd& vastakkaisina l&hestymistapoina. Lisaksi he jaka-
vat tieteen neljaan eri filosofiseen olettamukseen, jotka kuvaavat valittua I&hestymistapaa
yhteiskuntatieteisiin. Olettamukset jaetaan ontologiaan, epistemologiaan, ihmiské&sityk-
seen ja metodologiaan. Kaikki tieteentekijat lahestyvat tutkimuskohdettaan suoraan tai
epasuorasti olettamusten luonteen kautta ja valittu tieteenfilosofinen lahestymistapa vai-
kuttaa naihin neljaan eri olettamukseen. Olettamuksilla on suora vaikutus metodologiaan.
Jokaisella olettamuksella on tarked vaikutus tapaan, jolla yritetdén tutkia ja hankkia tietoa
sosiaalisesta maailmasta. Erot olettamuksissa vaikuttavat tutkijoiden eri menetelmien
valintoihin ja kaytetyt menetelmat voivat riippua esimerkiksi siitd, koetaanko maailma
kovana, todellisena ja yksilostd ulkopuolisena vai pehmedmpand, henkilokohtaisena ja
enemman yksilollisend. Kun sosiaalinen maailma koetaan objektiivisena todellisuutena,
tieteellisend pyrkimyksend on eri tekijoiden suhteiden ja sd&nndonmukaisuuksien analy-
sointi. Talléin menetelmien tarkoituksena on I0yt&4 yleismaailmallisia lakeja, joiden avul-
la voidaan selittd4 ja hallita todellisuutta, jota on tarkasteltu.

Seuraavassa kuviossa on esitetty Burrellin ja Morganin olettamukset yhteiskuntatietei-
den luonteesta.

Nominalismi — Ontologia —|Realismi
Anti-Positivismi — Epistemologia —|Positivismi
Voluntarismi — Ihmiskasitys — | Determinismi
Ideograafinen — Metodologia —|Nomoteettinen

Kuvio 2 Olettamukset yhteiskuntatieteiden luonteesta (Burrell & Morgan 1979, 3)

Ontologiset, epistemologiset, ihmiskasitykselliset ja metodologiset ndkdkulmat kuvaavat
Burrellin ja Morganin (1979, 4-5) mukaan ldhestymistapaa yhteiskuntatieteisiin. Ontolo-
gian &aripdissa ovat nominalismi ja realismi. Subjektivistisen ndkokulman &aripaéssé ole-
va nominalismi pyorii sen olettamuksen ympérilla, ettd sosiaalinen maailma esiintyy yksi-
I6n tietoisuudessa pelkkind niming, kasitteind ja merkkeind, joita kaytetddn jasentaméaan
todellisuutta. Nominalismi ei hyvaksy mitaan todellisia rakenteita maailmalle. Toisessa
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adrilaidassa olevan realismin mukaan yksilon tietoisuuden ulkopuolella olevalla sosiaali-
sella maailmalla on kovat, konkreettiset ja suhteellisen muuttumattomat rakenteet. Rea-
lismin mukaan sosiaalinen maailma esiintyy itsendisesti, yksilon ymmaérryksesta riippu-
matta. Realismissa sosiaalisella maailmalla on sen oma todellisuus, jota yksilo ei ole luo-
nut. Realismissa sosiaalinen maailma koetaan kovana ja konkreettisena kuten luonto.
Epistemologian &&ripéissa ovat antipositivismi ja positivismi. Epistemologiassa tutkitaan
tiedon luonnetta, alkuperéé ja rajoja. Subjektivistisen nédkokulman &&ripadssa olevassa
anti-positivistisessa tieto-opissa voi olla monia muotoja, mutta se vastustaa vahvasti
sdanndnmukaisuuksien ja lakien etsintdé sosiaalisessa maailmassa. Anti-positivismin mu-
kaan todellisuutta voidaan ymmaérta4 ainoastaan osallistumalla toimintaan. Siksi ymmér-
rysta pyritddn saamaan ennemmin sisépuolelta kuin ulkopuolelta ja siksi tasta ndkokul-
masta katsottuna yhteiskuntatieteet ndhdaan olennaisesti subjektiivisina kuin objektiivisi-
na.

Positivismin piirre on Neilimon ja Nasin (1987, 17 - 19) mukaan Idhtokohtaisesti se,
ettd todellisuus on havainnoitsijasta riippumatonta, josta han saa kokemustietoa aistiha-
vaintojen pohjalta. Jarvisen ja Jérvisen (2011, 186) mukaan ihanteena on, etté tutkija re-
kisterdi vain ja ainoastaan objektiiviset tosiasiat. Objektiivisella tarkoitetaan todellisuu-
den tarkkaa jaljentamistad. Positivismi on tieteellisen tutkimuksen ote, jonka mukaan tut-
kimuksen l6ydokset ovat todellisuuden tdsméllisid edustajia ja jonka mukaan tutkijan
rooli on neutraali. Positivismin mukaan objektiivinen, tieteellinen ja rationaalinen l&hes-
tymistapa maailmaan on ainoa oikea tapa hankkia tietoa. Sellaiset tekijat kuin sitoutumi-
nen, kuvittelu ja arvot eivét positivismin mukaan ole tarkeité vaan epérelevantteja.

Tutkimusmenetelména téssé tutkimuksessa kaytetadn aineistolahtoistd tutkimusta, joka
tunnetaan paremmin nimelld grounded theory. (Glaser & Straus, 1967; Straus & Corbin,
1990.) Grounded Theory -ldhestymistapa esitettiin ensimmaisen kerran Glaserin ja
Straussin teoksessa Discovery of Grounded Theory: Strategies for qualitative research
vuonna 1967. Holopaisen (2011, 232) mukaan grounded theory -metodologiasta ei ole
yleisesti hyvaksyttyd ja kayttdonotettua suomenkielistd kadnndstd, vaan siitd kaytetaan
usein joko sen englanninkielista termié tai osittaista kddnndsta grounded teoria.

Grounded theory -metodologian ja menetelmien kaytto on laajasti kaytdssa laadullisis-
sa tutkimuksissa, jolloin tutkijan padasiallinen tarkoitus on teorian luominen. Aineistoléh-
tdinen tutkimus on levinnyt sosiologian piiristd myds muihin yhteiskuntatieteisiin ja kéy-
tannon aloille, kuten laskentatoimeen, liikkeenjohtoon, koulutukseen, sairaanhoitoon,
julkiseen terveydenhuoltoon ja sosiaality6hon. Tamé kuvastaa suurta halua teoreettisille
selityksille ja kasvavalle laadullisen materiaalin kaytolle ja analyysille. (Straus & Corbin
1997, 7.) Holopaisen (2011, 247) mukaan grounded teoria -metodologia soveltuu hyvin
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvan toiminnan tutkimukseen, jossa halutaan sel-
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vittdd, miten toiminta ilmenee ja mitka tekijat ohjaavat ihmisen toimintaa. Samoin groun-
ded theory -menetelmalld voidaan tunnistaa tutkittavan ilmion dynaamisuutta, eli liikett,
mik& muuttaa tai kehittd toimintaa.

Tassé tutkimuksessa havainnoidaan tutkittavasta ilmidsta tosiasioita ja jaljennetdén to-
dellisuutta tarkasti soveltamalla grounded theory —metodologiaa. Tutkimuksessa rekiste-
roidaan ainoastaan objektiiviset tosiasiat, jolloin tutkimuksen lahestymistapa yhteiskunta-
tieteisiin voidaan Burrelin ja Morganin (1979,3) kaaviossa sijoittaa positivistiseen l&dhes-
tymistapaan. Tutkijan rooli on neutraali ja tutkimusloydokset ovat todellisuuden tasmélli-
sid edustajia. Tutkimusote on nomoteettinen, jossa grounded theory -menetelmén avulla
aineistosta pyritddn havaitsemaan ilmiota selittdvia lainomaisuuksia. Neilimon ja N&sin
(1987, 63) mukaan positivismia voidaan pitad tieteenfilosofisena suuntauksena, jonka
ydinkasitteitd ovat muun muassa objektiivisuus, luonnontieteenomaisuus, kausaalisuus,
selittdminen, verifioitavuus, atomismi, analyyttisyys, empiriapohjaisuus, aistihavainnoita-
vuus, tutkijan neutraalisuus ja operationalisointi. Lahestymistapaa, jonka kautta positivis-
tiset ajatukset empirismia korostavassa muodossaan yrityksen taloustieteessa esiintyvét,
nimitetddn Neilimon ja Nasin mukaan nomoteettiseksi tutkimusotteeksi. Nomoteettisella
tutkimusotteella pyritddn saamaan empiirisesti paikkansa pitévia lainomaisuuksia.

Grounded theoryssa tutkittava aineisto keratdan, koodataan ja ryhmitell&dén etsien ai-
neistosta eroja ja yhtalaisyyksia. Samanlaiset tapaukset ryhmitelld&n taman jalkeen omiin
kategorioihinsa. Straussin ja Corbinin (1990, 74) mukaan aineistoldhtoisen tutkimuksen
koodaus on analyyttinen prosessi, jossa kasitteitd tunnistetaan ja kehitetddn ominaisuuksia
ja ulottuvuuksia vertailemalla. Analyyttinen prosessi, jolla vertailu toteutetaan, tapahtuu
tekemaélla aineistolle kysymyksia ja vertaamalla yhtaldisyyksia ja erilaisuuksia jokaisesta
tapauksesta, tapahtumasta tai muusta esimerkista liittyen tutkittavaan ilmiéon. Samanlai-
set tapaukset ja tapahtumat merkitéan ja ryhmitellddn omiin kategorioihinsa. Alasuutarin
(1999, 93-94) mukaan on hyvin tavallista, ettd aineistosta muodostetaan erilaisia tyyppe-
ja. Glaserin ja Straussin kehittdméassé grounded theory - ldhestymistavassa I6ydetdéan lo-
pulta typologia, jossa kaikille tapauksille pyritd&dn I6ytdmaan oma lokeronsa. Edellytyk-
send on kuitenkin sopivan yleisyystason I6ytdminen. Liian karkea luokittelu pakottaa yh-
distelemaan toisistaan paljon eroavia tapauksia saman tyypin edustajiksi, kun taas liian
tarkka luokittelu johtaa typologiaan, jossa kuhunkin luokkaan tulee ainoastaan muutama
tapaus. Adritapauksessa jokaisella tapauksella on oma kategoriansa.

Siitonen (1999, 28-34) kuvaa vaitoskirjassaan Glaserin ja Straussin nakemyseroja
grounded theoryn kayttdmisestd tutkimusmetodologiana. Grounded theory -metodologia
on viimeisten vuosikymmenien aikana jakautunut kahteen eri suuntaukseen: straussilai-
seen induktivistis-deduktiiviseen ja glaserilaiseen induktiivisuuteen. Molempien koulu-
kuntien mukaan teorian kehittyminen grounded theory menetelmalla perustuu systemaat-
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tisesti kerattyyn ja analysoituun aineistoon. Aineiston keruu ja analyysiprosessi perustuu
molemmissa koulukunnissa lisdksi jatkuvan vertailun metodiin. Koulukuntien merkitté-
vimmét erot ovat Siitosen mukaan tutkimusongelman asettamisessa, aineiston koodauk-
sessa, olemassa olevien teorioiden kayt0ssé ja tuotetun teorian verifioimisessa. Straussi-
lainen koulukunta sallii etukateen nimetyn tutkimusongelman, kun taas glaserilainen kou-
lukunta nékee tutkimusongelman nousevan esiin aineiston analysoinnin yhteydessa. Gla-
ser painottaa aineistosta nousseiden havaintojen merkitystd, jotka samalla ohjaavat kate-
gorioiden muodostamista ja ydinkategorian l16ytamistéd. Straussilainen koulukunta puoles-
taan sallii kategorioiden nime&dmisen ennen aineiston analysointia. Olemassa olevien teo-
rioiden kayttoon glaserilainen koulukunta suhtautuu erittéin kriittisesti, kun taas straussi-
laisen koulukunnan mukaan olemassa olevilla teorioilla on merkittavé rooli aineiston ana-
lyysiprosessissa. Straussilaisen koulukunnan mukaan hypoteesit pitda verifioida, kun taas
glaserilaisen koulukunnan mukaan verifioiminen jatetadn toisille tutkijoille. Aineiston
koodaus tehddan straussilaisen koulukunnan mukaan kolmivaiheisena. Strauss kehitti
yhdessa Corbinin kanssa analyysimallin, jonka keskeinen elementti on koodausparadig-
maksi kutsuttu erdénlainen tyéohje. Koodausparadigmassa aineisto koodataan ja tulkitaan
kolmessa vaiheessa; avoimena, aksiaalisena ja selektiivisend. (Strauss & Corbin 1990).
Glaserilaisen koulukunnan mukaan koodaus tehdain ensin avoimena ja sitten selektiivi-
send. Samaan koulukuntaan kuuluu koodauksen yhteydessd kaytettdva késite-
indikaattorimalli ja siihen liittyvat koodausperheet.

Silvosen ja Keson (1997, 95) mukaan koodaus on olennainen ja usein vélttamaton osa
tutkimusta, mutta tutkimuksen ydin on kuitenkin tutkijan kasitteellisessd tulkinnassa ja
teoreettisessa tyossa. Aineistolahtdinen analyysi voidaankin ymmaértaa vaiheittaisena teo-
rian rakentamisena, joka perustuu aineiston moninkertaiseen lapikédymiseen ja jasentami-
seen aineistosta ilmenneiden kasitteiden avulla.

Taman tutkimuksen aineiston kerdadminen, analyysi, koodausprosessi ja teorian muo-
dostus on toteutettu menetelmalld, joka sisaltaa elementtejd kummastakin koulukunnasta.
Tutkimuksen tutkimusongelma on etukateen nimetty, mik& straussilaisen koulukunnan
mukaan on sallittua. Aineisto keratdan ja analysoidaan systemaattisesti ja analysointi teh-
daén jatkuvan vertailun menetelmalld. Teorian muodostuksessa ja aineiston koodauksessa
tutkimus painottuu glaserilaiseen koulukuntaan, jossa aineisto koodataan kahdessa vai-
heessa, avoimena ja selektiivisend. Koodauksessa kaytetaan glaserilaisen koulukunnan
mukaista késite-indikaattorimallia. Teorian muodostuksen osalta tutkimus keskittyy gla-
serilaiseen induktivismiin, jossa painotetaan aineistoista nousseiden havaintojen merkitys-
ta. Lopullista teoriaa syvennetéén kirjallisuuslahteilld. Tutkimuksessa kehitetyn teoreetti-
sen mallin testaaminen jatetddn glaserilaisen koulukunnan mukaisesti toisille tutkijoille.
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Tutkimuksen kohteena on valmis arkistoaineisto, jota lahestytddn glaserilaisen koulu-
kunnan mukaan ilman valmista teoriaa. Metsdmuurosen (2000, 24 - 25) mukaan tutki-
musta voidaan perinteisesti tehdd joko teoria- tai aineistopohjaisesti. Teoriapohjainen
perinteinen tapa tehd& tutkimusta on se, ettd ensin l0ydet&én kirjallisuuden pohjalta teoria,
joka kytket&an todellisuuteen. Toisenlainen lahestymistapa on antaa aineiston kertoa, mité
se pitéa sisalladn ja muodostaa teoria sen pohjalta. Tata kutsutaan aineistopohjaiseksi ta-
vaksi tehdad tutkimusta. Né&istd kahdesta daripdéstd Grounded Theory edustaa puhtaasti
jalkimmaisté vaihtoehtoa.

1.4 Tutkimusaineiston keraaminen ja kasittely

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 181-184) madrittelevat tutkimuksessa kaytettavan
havaintoaineiston primaariaineistoksi ja sekundaariaineistoksi. Tutkijan itse kerddma
empiirinen tietoaineisto, joka sisaltdad vélitonté tietoa tutkimuskohteesta, on primaariai-
neistoa. Sekundaariaineisto on muiden kerddméaé aineistoa, jota ovat esimerkiksi eri tut-
kimuslaitosten analysoimattomat aineistot. Valmiit aineistot eivat kuitenkaan sellaisenaan
sovellu kaytettdvaksi tutkimuksessa ja siksi toisten kerda@mét aineistot olisi kyettdva
muokkaamaan omaan tutkimusintressiin sopivaksi. Valmiita aineistoja ovat muun muassa
viralliset tilastot ja rekisterit, tilastotietokannat, arkistojen materiaalit, aiempien tutkimus-
ten tuottamat materiaalit ja muut dokumenttiaineistot.

Hirsjéarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 183) jakavat tutkimuksessa kaytettavéat arkistojen
materiaalit valtion arkistoksi, maakunta-arkistoksi seka valtion virastojen arkistoiksi. Val-
tion arkisto siséltdd muun muassa valtiopéivaasiakirjat liitteineen, saddoskokoelmat, kes-
kusvirastojen arkistot seka yhteisoarkistojen asiakirjakokoelmat. Maakunta-arkistot sisal-
tavéat lahdemateriaalia esimerkiksi opetuksen, koulutuksen, yliopistojen ja korkeakoulujen
historiasta. Valtion virastojen arkistot siséltdvat muun muassa opetusministerion arkiston.

Tassa tutkimuksessa havaintoaineisto on sekundaarista. Havaintoaineistona kéaytetaan
Satakunnan ELY-keskuksen arkistomateriaalia, joka on Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaa-
ran (2007, 183) luokittelun mukaan valtion viraston arkistomateriaalia. Havaintoaineisto-
na kaytetddn yrityksen kehittdmisavustuksen myonto- ja maksupaatosten dokumentteja
vuosilta 2010-2012. Jokainen hankep&éatos siséltdd rahoituspaatoksen, valmistelijan Kir-
joittaman hankekuvauksen, jonka tiedot rekisterdidadn ja koodataan. Maksupéatoksistéa
rekisterdidadan hankkeissa hyvéksytyt kustannuslajien méaarat, tukien maarat seka rekiste-
roidaan ja koodataan yritysten loppuraporttien vastaukset. Havaintoaineisto on salaista
sen sisaltdmien yrityssalaisuuksien vuoksi.
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Hirsjéarvi, Remes ja Sajavaara (2007) jakavat tutkimuksen laadulliseen ja maaralliseen
tutkimukseen. Straussin ja Corbinin (1990, 18) mukaan laadullinen ja maarallinen tutki-
mus voidaan myos tehokkaasti yhdistdd samassa tutkimuksessa. Talloin voidaan méaralli-
sen tutkimuksen tiedolla tdsmentéa& laadullista analyysia.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantoluvussa k&ydaan l&pi tutkimuksen taustaa ja esitelldén tutkimuksen
tavoitteet ja tutkimusongelma. Johdantoluvussa maaritell&dan liséksi tutkimuksen tieteenfi-
losofiset ja metodologiset valinnat seka aineiston kerdadminen ja sen kasittely.

Toisessa luvussa kasitelldan yritystoiminnan kehittdmistd Euroopan aluekehitysrahas-
ton nakokulmasta. Yritystoiminnan kehittdmisen taustalla ovat kansallinen rakennerahas-
tostrategia sek& toimenpideohjelmat, joista tutkimuksessa késitellddn L&nsi-Suomen
EAKR -toimenpideohjelman siséltdd. Kansallisen rakennerahastostrategian yhteydessé
kéydaan lapi yritysten kasvun, kilpailukyvyn ja tuottavuuden edistamista seké lakia valti-
onavustuksista  yritystoiminnan kehittdmiseksi. Lansi-Suomen EAKR -
toimenpideohjelman alla késitelladn yritystoiminnan edistdmistd toimenpideohjelman
nékokulmasta, erilaisia tuki-instrumentteja ja tuen myontdjid, tuen myontdperiaatteita ja
tukitoiminnan tavoitteita.

Kolmannessa luvussa kasitell&dan yrityksen kilpailustrategian kasitettd, silla kilpailuky-
vyn kehittdminen perustuu valittuun kilpailustrategiaan. Kilpailustrategioista tarkastellaan
kustannusjohtajuusstrategiaa, erilaistamisstrategiaa, segmentointistrategiaa seka sinisen ja
punaisen meren strategiaa.

Neljannessé luvussa tarkastellaan yrityksen Kilpailukykya kasitteend. Viidennessa lu-
vussa kéydaan lapi empiirinen tutkimusaineisto, joka koostuu Satakunnan ELY -
keskuksen myontdmistd yritysten kehittdmisavustuspaatoksistd, jotka ovat pééattyneet
vuosina 2011 ja 2012. Kuudennessa luvussa pohditaan tuloksia ja tarkastellaan tutkimuk-
sen luotettavuutta, kdytettavyytta ja mahdollisia jatkotutkimuksia.
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2 EUROOPAN ALUEKEHITYSRAHASTO JA YRITYSTOIMINNAN
KEHITTAMINEN

2.1 Suomen rakennerahastostrategia 2007 — 2013

Euroopan yhteisO kehittd4 ja harjoittaa toimintaansa taloudellisen ja sosiaalisen yhteen-
kuuluvuuden lujittamiseksi edistdédkseen koko yhteison sopusointuista kehitysté. Yhteiso
pyrkii erityisesti vahentdmaan alueiden vélisid kehityseroja sekd muita heikommassa
asemassa olevien alueiden jalkeenjaaneisyytta.

Suomen rakennerahastostrategiana on vuosille 2007 - 2013 vahvistaa kansallista ja
alueellista kilpailukykya, tyollisyytta ja hyvinvointia. (Suomen rakennerahastostrategia
2007 — 2013, 30). Suomessa toteutetaan ohjelmakaudella 2007 - 2013 alueellinen kilpai-
lukyky ja ty6llisyys -tavoitetta, seka Euroopan alueellinen yhteisty0 -tavoitetta. Euroopan
alueellinen yhteisty0 -tavoitteen padmaérana on lujittaa unionin alueen yhdentymista seka
lisaté rajat ylittavaa yhteistyoté ja parhaiden kéytantdjen vaihtoa. Kansallinen rakennera-
hastostrategia luo puitteet Suomen rakennerahastotoimenpiteille ja ohjaa toimenpideoh-
jelmien laadintaa. Se perustuu ohjelmakautta 2007 — 2013 varten saadettyihin rakennera-
hastoja koskeviin asetuksiin ja noudattaa Euroopan unionin strategisten suuntaviivojen
linjauksia. Kansallisen rakennerahastostrategian toteuttamista varten on laadittu toimen-
pideohjelmat, joiden sisaltod strategia ohjaa. EAKR -osarahoitteisia toimenpideohjelmia
on nelja ja ne on laadittu suuralueittain. Namé& ovat Etel&-Suomen, L&nsi-Suomen, Ita-
Suomen ja Pohjois-Suomen Kkilpailukyky ja tyollisyys-tavoitteen toimenpideohjelmat.
Ahvenanmaalla on laadittu maakunnalliseen itsehallintoon perustuen omat toimenpideoh-
jelmat. Toimenpideohjelmissa on kansallisen rakennerahastostrategian painopisteiden
sisalla mahdollisuus valita niihin kuuluvasta keinovalikoimasta toimenpiteet, jotka par-
haiten sopivat kansallisiin ja alueellisiin kehitystarpeisiin. Kansallinen rakennerahasto-
strategia perustuu analyysiin kansallisen ja alueellisen kehityksen tilasta ja sen tulevai-
suuden odotuksista. Analyysissd kaytetty aineisto perustuu laajamittaiseen selvitys- ja
tutkimustyéhon, jota on viime vuosien aikana tehty Suomen kehitystilanteesta ja siihen
vaikuttavista tekijoistd, seké tulevaisuuden nédkymistd, uhista ja haasteista. Rakennerahas-
tokaudella 2000 — 2006 on liséksi tuotettu runsaasti erilaisia selvityksid, joita on hyédyn-
netty strategiatydssa. (Suomen rakennerahastostrategia 2007 — 2013, 4-5, 54).
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2.1.1 Tavoitteet

Suomen rakennerahastostrategian tavoitteena on tukea toimia, joilla voidaan kansallisesti
ja alueellisesti menestyksekkaasti vastata kiristyvaan kansalliseen ja kansainvéliseen kil-
pailuun, ennakoida ja reagoida joustavasti maailmantalouden muutoksiin, luoda houkutte-
levia yritys-, osaamis-, ty0- ja asuinympérist0ja seké edistad alueiden vélisten kehittynei-
syyserojen tasoittumista. Alueelliset kehittyneisyyserot otetaan strategiassa huomioon
suuntaamalla toimenpiteité erityisesti It4- ja Pohjois-Suomeen, harvaan asutuille alueille
sekd Etel&- ja Lansi-Suomen kehityshaasteissa oleville alueille. (Suomen rakennerahasto-
strategia 2007 — 2013, 30).

2.1.2 Painopisteet

Suomen rakennerahastostrategian tavoitteisiin pyritddn kohdentamalla rakennerahastova-
rat neljalle toisiaan tdydentdvalle painopistealueelle. Painopistealueet ovat 1. yritystoi-
minnan edistdminen, 2. innovaatiotoiminnan ja verkostoitumisen edistdminen ja osaamis-
rakenteiden vahvistaminen, 3. osaaminen, tydvoima, tyollisyys ja yrittdjyys ja 4. alueiden
saavutettavuuden ja toimintaympériston parantaminen. Painopisteitd 1, 2 ja 4 toteutetaan
Euroopan aluekehitysrahaston toimenpitein ja painopistettd 3 Euroopan sosiaalirahaston
toimenpitein. Painopisteen 1 ja 2 toimenpiteet eroavat toisistaan siten, ettd painopisteen 1
(yritystoiminnan edistdminen), toimenpiteet kohdistuvat yrityksiin ja painopisteen 2 (in-
novaatiotoiminnan edistdminen ja verkostoitumisen edistdminen ja osaamisrakenteiden
vahvistaminen), toimenpiteet kohdistuvat toimintaympdristjen ja erilaisten osaamisra-
kenteiden vahvistamiseen ja sitd kautta myos vélillisesti yritystoiminnan kehittdmiseen.
(Suomen rakennerahastostrategia 2007 — 2013, 31).

Ensimmaéisen painopisteen, eli yritystoiminnan edistdmisen tavoitteena on erityisesti
yritysten kilpailukyvyn ja tuottavuuden kehittdminen, uusien tyOpaikkojen luominen ja
olemassa olevien turvaaminen. Painopisteen alla toteutetaan kehittdmistoimia, joilla edis-
tetddn pk-yritysten tai yritysryhmien kilpailukykya. Keskeisend kohteena ovat innovatii-
viset aloittavat yritykset, kasvuhakuiset ja -kykyiset yritykset ja toimintansa murrosvai-
heessa olevat yritykset. Yritysten tuottavuuden kehittdmisessad perusedellytyksid ovat
korkeatasoinen osaaminen, innovaatiotoiminta sek& tutkimus- ja tuotekehitystoiminta.
Néiden hyodyntamistd pyritddn edistdmadn varsinkin sellaisissa pk-yrityksissd, joissa
tdma toiminta on ollut vahaistd. Yrityksen elinkaareen sisaltyy murrosvaiheita, jotka liit-
tyvat esimerkiksi uuden teknologian kayttdonottoon, sukupolvenvaihdokseen tai liiketoi-
minnan siirtoon. Jotta yritysten toiminta voi keskeytyksitta jatkua ja kilpailukyky kasvaa,
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on tarpeen luoda ja kehittdd palveluja, joiden avulla yrityksid voidaan auttaa ndiden mur-
rosvaiheiden yli. Innovaatiotoiminta on keskeinen tekijéa pyrittdessa l6ytamaan uusia lii-
ketoimintamahdollisuuksia. Perinteisesti innovaatioina on pidetty teknologisia innovaati-
oita. Niiksi voidaan kuitenkin ké&sittdd myos sosiaaliset innovaatiot, kuten uudet toiminta-
tavat ja kaytannot ja ndiden muuttaminen rutiineiksi. Pienelld markkina-alueella toimivien
yritysten elinehto on kansainvélistyminen ja verkottuminen. Painopisteen toimien tavoit-
teena on edistadd yritysten kansainvalistymistda muun muassa vahvistamalla kansainvéli-
syyteen liittyvad osaamista ja kehittdmalld erityisesti uusien pk-yritysten valmiuksia ver-
kostoitua muiden yritysten, yliopistojen, ammattikorkeakoulujen ja tutkimuslaitosten
kanssa. (Suomen rakennerahastostrategia 2007 — 2013, 33-35).

Toisen painopisteen, eli innovaatiotoiminnan ja verkottumisen edistdmisen sek& osaa-
misrakenteiden vahvistamisen avulla pyritddn vahvistamaan osaamis- ja innovaatiotoi-
mintaa ja niita koskevia rakenteita. Osaamisrakenteiden vahvistaminen luo pitk&lla aika-
janteelld mahdollisuuksia kansallisen tutkimus- ja kehittdmisrahoituksen entistad suurem-
paan alueelliseen hyddyntdmiseen. Aikaisemmin erilladn olevien toimintojen ja toimijoi-
den l&hentyminen luo rajapintoja, joissa voi syntyd uudenlaisia ideoita, tuloksia ja inno-
vaatioita. Tavoitteena on alueiden pitk&janteinen ja kestavé kehitys. Yritysten toiminta-
edellytyksia edistetdan valillisesti tukemalla yritysten toimintaympadriston kehittdmistd,
kuten yrityshautomotoiminnan edistdmista ja siihen liittyvid hankkeita. (Suomen rakenne-
rahastostrategia 2007 — 2013, 35-36).

Kolmas painopiste, eli osaaminen, tydvoima, tyollisyys ja yrittajyys, tavoitteena on pa-
rantaa tyoorganisaatioiden valmiuksia ennakoida ja hallita globalisaation, teknologisen
kehityksen ja tydvoiman ik&antymisen aiheuttamaa rakennemuutosta sek& reagoida enna-
koivasti muutostilanteisiin erityisesti pk-yrityksissa. Pk-yritysten toimintaa globaaleilla
markkinoilla pyritddn edistamadn kehittdmalla yritysten henkilston osaamista, liiketoi-
mintaprosesseja ja verkostoja. Painopisteen alla tuetaan liséksi alkavien yritysten neuvon-
ta- ja koulutuspalveluita ja luodaan edellytyksia yritystoiminnan k&ynnistamiselle ja kan-
nattavalle liiketoiminnalle. Toimivien yritysten osalta haasteena on tyo6llisyytta synnytta-
van kasvun aikaansaaminen ja sen tukeminen eri toimenpitein. Vdeston ik&&ntymisen
vuoksi tavoitteena on luoda edellytys sille, ettd nuoret saadaan ammatillisen tai korkea-
asteen koulutuksen suorittaneena sidotuksi tyémarkkinoille mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa. (Suomen rakennerahastostrategia 2007 — 2013, 37-38).

Neljannen painopisteen, eli alueiden saavutettavuuden ja toimintaympériston paranta-
misen tavoitteena on vahvistaa alueiden kilpailukykyé ja vetovoimaisuutta parantamalla
alueiden ja palveluiden saavutettavuutta ja ympadriston laatua. Yritysten kilpailukyvyn
lisddmiselle asettavat haasteita muun muassa pitkat etdisyydet, harva asutus, palvelura-
kenteen heikkeneminen, herkka ymparistd ja kylmat ilmasto-olot. Saavutettavuuden pa-
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rantamisessa painopisteita ovat logistiikka ja tehokkaat liikenneyhteydet. Tehokkaita lii-
kenneyhteyksia tarvitaan sekd yritysten sekd yritysten toimintaedellytysten parantami-
seen, ettd palvelujen turvaamiseen. Painopisteessa tuetaan myos tietoyhteiskunta- ja vies-
tintapalveluiden esteetonta ja laadultaan tasa-arvoista saatavuutta. (Suomen rakennerahas-
tostrategia 2007 — 2013, 40).

2.2 Lansi-Suomen EAKR toimenpideohjelma 2007 — 2013

Lansi-Suomen EAKR toimenpideohjelma 2007 - 2013 on koko Lénsi-Suomen suuraluetta
koskeva EAKR - rahoituksen ja sen edellyttdman kansallisen rahoituksen kayttdsuunni-
telma seitsemalle vuodelle. L&nsi-Suomen suuralue muodostuu viidestd maakunnasta,
jotka ovat Etela-Pohjanmaa, Keski-Suomi, Pirkanmaa, Pohjanmaa ja Satakunta. Ohjel-
malla toteutetaan EU:n vuosien 2007 — 2013 strategisten kasvua ja tyollisyyttd edistavien
suuntaviivojen mukaista politiikkaa. Ohjelma on valmisteltu ja toimeenpantu EU:n ra-
kennerahastoja koskevien yleisten saannosten (ns. yleisasetus 1083/2006), Euroopan
aluekehitysrahastoa koskevan asetuksen (1080/2006) seka komission toimeenpanoasetuk-
sen (1828/2006) mukaisesti. Ohjelmaa on toteutettu edella mainittujen EU-asetusten ohel-
la Suomen kansallisen alue- ja rakennepolitiikkaa koskevan lainsdddannon kansallisen
ohjeistuksen mukaisesti. (Lansi-Suomen EAKR - toimenpideohjelma 2007 — 2013, 5, 9,
105). Satakunnan elinkeinorakenne painottuu perinteisille vientiteollisuusaloille, teknolo-
giateollisuuteen ja kemialliseen puunjalostukseen, joiden osuus maakunnan elinkeinora-
kenteesta tulee sailymaan suurena myos tulevina vuosina.

2.2.1 Yritystoiminnan edistaminen

Lansi-Suomen EAKR toimenpideohjelmassa (2006, 46) todetaan, ettd rakennerahastova-
roin pystytddn huomattavasti nopeuttamaan pienten ja keskisuurten yritysten teknologisen
tason nostoa seka tuotteiden ettd tuotantojarjestelmien osalta. Pelkdstaan kansallisin va-
roin tehtavat panostukset yritystoiminnan kilpailukyvyn edistamiseen eivét olisi mahdol-
lisia. EU-tuen ansiosta rahoitusta pystytddn suuntamaan kokonaan uusille toimialoille ja
rahoitusta voidaan hyodyntdd myos aiempaa riskipitoisempiin hankkeisiin.
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2.2.2 Yrityskoon maarittely

Ty0O- ja elinkeinoministerion laatimassa ohjeessa valtionavustuksesta yritystoiminnan
kehittdmiseksi annetun lain ja asetuksen taytantdnpanosta mainitaan (2010, 22), etté lain
18:n 3 momentin mukaan avustuksia suunnataan korkeatasoisiin yritystoimintaa edisté-
viin hankkeisiin, tavoitteena yritysten pitkan aikavalin kilpailukyvyn kasvattaminen.

Yrityksen kehittdmisavustuksen kohteena olevana yritystoimintana voidaan ohjeen
mukaan pitéa yksityisen henkilon (luonnollinen henkil®), elinkeinoharjoittajana (toimini-
melld) seka oikeushenkilGiden eli yhtididen (osakeyhtiot, kommandiittiyhtiot ja avoimet
yhtiot) ja osuuskuntien harjoittamaa elinkeinotoimintaa. S&atididen ja yhdistysten toimin-
taa voidaan yrityksen kehittdmisavustuksella tukea vain poikkeustapauksissa.

Valtionavustuksesta yritystoiminnan kehittdmiseksi annetun lain 2 luvun 1 8:n mukaan
tuensaajia voivat olla ainoastaan pienet ja keskisuuret yritykset. Ohjeessa lain ja asetuk-
sen taytantoonpanosta (2010, 23-24) pk-yrityksella tarkoitetaan yritystd, jonka palveluk-
sessa on vdhemman kuin 250 tyontekijad, jonka vuosiliikevaihto on enintddn 50 miljoo-
naa euroa tai taseen loppusumma enintdén 43 miljoonaa euroa. Kun yrityksen vuotuiset
tiedot tilinpaatoshetkella ylittavat tai alittavat mainitut henkilostoméaréa koskevat tai ra-
hamadréiset kynnysarvot, yritys saavuttaa tai menettdd keskisuuren yrityksen, pienen yri-
tyksen tai mikroyrityksen aseman ainoastaan siing tapauksessa, etté ylitys tai alitus toistuu
kahtena perakkaisena tilivuotena. Yrityskoon muutoksella on vaikutusta tallgin tuen saa-
tavuuteen ja tukiprosenttien kokoon.

Yrityksen tyontekijaméaran ja vuosiliikevaindon seké taseen tarkastelun lisaksi tulee
ohjeen mukaan kiinnittdd huomiota myods yrityksen riippumattomuuteen. Riippumatto-
muutta arvioidaan sen mukaan, millainen suhde yrityksell& on toisiin yrityksiin pddoman
omistuksen, d&niméaarén tai maardysvallan kayton osalta. Yritysten vélisesta suhteesta
riippuen yritys voidaan maaritelld sidosyritykseksi tai omistusyhteysyritykseksi. Sidosyri-
tyksid ovat yritykset, joiden vélilla vallitsee sidossuhde. Tallainen sidossuhde voi olla
esimerkiksi enemmistd toisen yrityksen osakkeenomistajien daniméaarasta tai etta yrityk-
selld on oikeus kéayttad maaraysvaltaa toisessa yrityksessa tamén kanssa tehdyn sopimuk-
sen taikka tdman perustamiskirjan, yhtiojarjestyksen tai sdéntdjen maarayksen nojalla.
Sidosyrityksen ehtojen tayttyessd voidaan kokoluokittelua maariteltdessa ottaa toisen yri-
tyksen tiedot kokonaisuudessaan huomioon.

Omistusyhteysyrityksid ovat kaikki yritykset, joita ei pideta sidosyrityksind ja joiden
valilla vallitsee omistussuhde. Jos yritys omistaa yksin tai yhdessd yhden tai useamman
sidosyrityksen kanssa véhintdan 25 % toisen yrityksen pddomasta tai adniméaéarasta, voi-
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daan yrityksen kokoluokittelua tehdessa ottaa toisen yrityksen tiedot suhteutettuna huo-
mioon.

Valtionavustuksesta yrityksen kehittdmiseksi annetun lain taytantdonpanosta annetun
ohjeen (2010, 27) mukaan yrityskoko madritelld&dn avustuspaatosta tehtéessa kayttamalla
viimeisen tilinpadtoksen tietoja. Kun yrityksen koko on avustuksen myontovaiheessa
madritelty ja avustuspaatds tehty, ei yrityksen koon muuttuminen endé hankkeen aikana
vaikuta tehtyyn tukipaatokseen.

2.3 Tuen myodntamisen periaatteet

2.3.1 Laki valtionavustuksesta yritystoiminnan kehittamiseksi

EU:n ohjelmakautta 2007 - 2013 koskevassa laissa valtionavustuksesta yritystoiminnan
kehittamiseksi (2007) mainitaan, etta lain tarkoituksena on edistd taloudellista kasvua,
tyollisyyttd sekd muita elinkeinopoliittisia tavoitteita myontamalla avustuksia erityisesti
pienten ja keskisuurten yritysten kasvua, kehittdmista ja perustamista edistaviin hankkei-
siin. Avustuksia suunnataan korkeatasoisiin, yritystoimintaa edistéviin hankkeisiin tavoit-
teena yritysten pitk&n aikavalin kilpailukyvyn parantaminen. Yrityksen kehittdmisavus-
tusta voidaan myontéa pitkan aikavélin kilpailukykya parantavaan hankkeeseen, kun yri-
tys aloittaa toimintansa taikka laajentaa tai kehittdd sitd. Avustuksen kohteena olevan
hankkeen tulee olla yrityksen toiminnan kannalta merkittavd. Avustuksen myontdmisen
edellytyksend on, ettd yritykselld arvioidaan olevan edellytykset jatkuvaan kannattavaan
toimintaan ja ettd avustuksella arvioidaan olevan merkittdvé vaikutus hankkeen toteutta-
miseen. Yrityksen kehittdmisavustusta voidaan myontaa aineellisiin ja aineettomiin inves-
tointeihin, muihin kehittdmistoimenpiteisiin seka pienelle yritykselle uusien tydpaikkojen
aiheuttamien palkkamenojen ja muiden toiminnan aloittamiseen tai laajentamiseen liitty-
viin menoihin. (Laki valtionavustuksesta yritystoiminnan kehittdmiseksi 2007, 7-8 8.)

Lain 2 luvun 6 8:n mukaan yrityksen kehittdmisavustusta voidaan myonta4 ainoastaan
pienille ja keskisuurille yrityksille. Avustusta ei voida myontad kalatalouteen, maatalou-
teen eik& metséatalouteen, muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta.

Laissa valtionavustuksesta yritystoiminnan kehittdmiseksi (2007) todetaan liséksi, etta
yrityksen kehittdmisavustuksen myontdjind ja maksajina toimivat elinkeino-, liikenne- ja
ymparistokeskukset, joita valvoo ty6- ja elinkeinoministerio. Avustuksen kéayttéa valvovat
tyo- ja elinkeinoministerio ja elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskukset. (Laki valtion-
avustuksesta yritystoiminnan kehittdmiseksi 2007, 19 8.)



24

Suomessa on viisitoista Elinkeino- liikenne ja ymparistokeskusta, joiden tehtavia on
muun muassa:
* Yritysten neuvonta-, rahoitus- ja kehittdmispalvelut, tyollisyysperusteiset tuet ja tyo-
voimakoulutus, maatila- ja kalatalousasiat ja EU:n rakennerahastohankkeet.
» Ympéristonsuojelu, alueiden kayton ja rakentamisen ohjaus, luonnonsuojelu, ympéris-
ton tilan seuranta, vesivarojen kéytto ja hoito
» Maanteiden kunnossapito, tiehankkeet, liikenteen lupa-asiat, liikenneturvallisuus, jouk-
koliikenne ja saaristoliikenne
« Ammatillinen koulutus, Kirjasto-, liikunta-, opetus- ja nuorisotoimen tehtavat

ELY — keskuksilla on kolme vastuualuetta, jotka ovat elinkeinot, tyévoima, osaaminen ja
kulttuuri, litkenne ja infrastruktuuri sek& ymparisto ja luonnonvarat.
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Kuvio 3Kartta ELY -keskusten toimialueista. (www.ely-keskus.fi 2013)

Kuvassa tummansiniselld ympyralla merkityt ELY -keskukset ovat kolmen vastuualueen
ELY -keskuksia, vaalean siniselld ympyrélla merkityt kahden ja valkoisella ympyrélla
merkityt yhden vastuualueen ELY -keskuksia. Satakunnan ELY -keskus toimii Porissa ja
on yhden vastuualueen ELY -keskus, jossa hoidetaan elinkeinoihin, tydvoimaan, osaami-
seen ja kulttuuriin liittyvia tehtavia. (www.ely-keskus.fi)

Tyo6- ja Elinkeinoministerion tiedotteen 19.12.2013 mukaan, rakennerahastohallinnoin-
tia uudistetaan siten, ettd rakennerahastohallinnointi hoidetaan entisten viidentoista ELY -
keskuksen sijasta neljassa ELY —keskuksessa, jotka ovat Himeen ELY —keskus Etel&-
Suomen suuralueella, Keski-Suomen ELY-keskus Lé&nsi-Suomen suuralueella, Etela-
Savon ELY-keskus Itd-Suomen suuralueella ja Pohjois-Pohjanmaan ELY -keskus Pohjois-



http://www.ely-keskus.fi/
http://www.ely-keskus.fi/
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Suomen suuralueella. Uudistus tarkoittaa sitd, ettd EU:n ohjelmakaudella 2014 - 2020
paatoksenteko yritystukien osalta tehddén ndissé neljasséd ELY —keskuksessa.

2.3.2 Valtioneuvoston asetus valtionavustuksesta yritystoiminnan kehittdmiseksi

Asetuksen 2 luvun 6 8.n mukaan yrityksen kehittdmisavustusta voidaan myontaa yrityk-
sen pitkan aikavalin kilpailukykyd parantavaan hankkeeseen, jolla arvioidaan olevan
merkittdva vaikutus yrityksen kasvuun, teknologiaan, kansainvélistymiseen, tuottavuu-
teen tai litketoimintaosaamiseen.

Asetuksen 3 8:n mukaan yrityksen kehittdmisavustusta voidaan myontad hankkeisiin,
joissa avustuksella arvioidaan olevan merkittdva vaikutus hankkeen toteutumiseen. Tal-
16in hanke toteutetaan nopeammassa aikataulussa, korkeampitasoisena, laajempana tai
hanketta ei toteutettaisi ilman myodnnettdvaa avustusta.

Valtioneuvoston asetus osaltaan rajaa melko tarkkaan tuettavat toimenpiteet, sill& ase-
tuksen 2 luvun 4 8:n mukaan avustusta tulee suunnata hankkeisiin, jotka edistavét uuden
yritystoiminnan syntymistd, uusien tuotteiden, palvelujen ja tuotantomenetelmien kehit-
tamista sekd kayttoonottoa; tutkimustulosten kaupallistamista ja innovaatiotoimintaa;
uuden teknologian soveltamista ja kdyttoonottoa; pienten ja keskisuurten yritysten yhteis-
toimintaa, alueiden yritystoiminnan monipuolistamista tai vahvistamista tai yritysten ja
oppi- ja tutkimuslaitosten seka yritysten ja muiden julkisten yhteiséjen yhteistoimintaa.
Taman lisaksi 5 8:n mukaan on EU:n rakennerahastoista rahoitettavien hankkeiden osalta
huomioitava rakennerahasto-ohjelmien tavoitteet ja soveltamisedellytykset. Yrityksen
kehittdmisavustusta muihin kehittdmistoimenpiteisiin voidaan 2 luvun 16 8:n mukaan
myontaa:

1) ulkopuolisten palvelujen ja asiantuntijoiden kaytosta aiheutuviin menoihin;

2) palkkamenoihin;

3) matkamenoihin;

4) ulkomailla pidettaville messuille tai nayttelyyn osallistumisesta aiheutuviin menoihin;

5) kone- ja laitehankinnoista tai niiden vuokraamisesta aiheutuviin menoihin;



27

6) raaka-aineiden ja puolivalmisteiden hankinnasta aiheutuviin menoihin, jolloin avustus-
ta voidaan myontéa vain tuotteiden ja tuotantomenetelmien kehittdmiseen. Tuotteiden ja
tuotantomenetelmien kehittamistoimenpiteisiin kohdistuvaa avustusta ei voida kuitenkaan
myontad myytévaksi tarkoitetun prototyypin kehittdmisestd aiheutuviin menoihin.

2.3.3 Satakunnan ELY -keskuksen rahoituslinjaus 2011

Padosa Satakunnan ELY — keskuksen yritysrahoituksesta on EU - osarahoitteista. Yritys-
ten kehittdmishankkeita voidaan rahoittaa monesta eri ohjelmasta ja tukimuotoja on usei-
ta. Manner-Suomen maaseutuohjelmasta rahoitetaan maatilojen muuta yritystoimintaa,
maaseudulla toimivia mikroyrityksié ja maataloustuotteiden ensijalostusta ja markkinoin-
tia harjoittavia pk-yrityksia. Leader-rahoitusta voidaan puolestaan myontdd maaseudun
pienille, korkeintaan kolme henkil6a tyollistaville yrityksille. Tutkimuksessa késitelldén
rahoituslinjausta Euroopan aluekehitysrahastosta rahoitettavien yritysten osalta, joita ovat
maaseutualueiden ulkopuolisten alueiden mikroyritykset sekd muut pk-yritykset, jotka
eivat harjoita maataloustuotteiden jalostusta ja markkinointia. (Satakunnan ELY - kes-
kuksen rahoituslinjaus 2012, 1-2).

Vuoden 2011 rahoituslinjauksen (2012, 2) mukaan EAKR — ohjelmasta voidaan ra-
hoittaa pk-yrityksid kokonaisvaltaisesti. Hankkeissa voidaan kehittdd samanaikaisesti
seka osaamista, ettd teknologiaa. Pelkastédan aineellisia investointeja, kuten koneet, lait-
teet ja rakennukset, rahoitetaan vain, mikéli hankkeiden katsotaan edistdvan merkittavasti
uusien yritysten perustamista, yritysten kasvua, yritysten verkostoitumista, ymparistoys-
tavéllisen teknologian kayttoonottoa, tietoyhteiskuntakehitystd, energian saastod tai uu-
siutuvien energialdhteiden kayttoa.



28

Investointeihin myonnettdvan avustuksen enimméismaard hankkeen kustannuksista riip-
puu yrityksen koosta ja sijainnista seuraavasti:

Taulukko 1 Hankkeissa sovellettavat tukitasot investointeihin (Satakunnan ELY —
keskuksen rahoituslinjaus 2012, 3).

Mikroyritys har-
Suuri Keskisuuri Pieni vaan as. maaseu-
TUKIALUE yritys' yritys? yritys® Mikroyritys*  dulla®
% % % % %
Tukialue 11
Pohjois-Satakunta
Enimmaistukitaso® 10 15 25 25 35
Tukialue 111
Rauman ja Porin
seudut
Enimmaistukitaso - 10 20 20 30

! Enemman kuin 250 henkiloa tyéllistava yritys

? Riippumaton, 50-249 henkilé4 tydllistava yritys, jonka liikevaihto on enintddn 50 milj. tai taseen loppu-
summa enintaan 43 milj.

® Riippumaton, 10-49 henkil64 ty6llistava yritys, jonka liikevaihto tai taseen loppusumma enintaan 10 milj.
* Riippumaton, vdhemman kuin 10 henkild4 ty6llistava, jonka liikevaihto tai taseen loppusumma enintéén 2
milj.

> Harvaan asuttua maaseutua ovat Satakunnassa tukialueella Il Karvia, Siikainen ja Lavia seka tukialueella
Il Merikarvia ja Pomarkku.

® Enimmaistukitaso on investointituen ja muun valtion tueksi katsottavan tuen yhteenlaskettu enimmais-

maara
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TUKIALUE Il

(043 Porin sk ja 041 Rauman sk

« mikroyritykset harvaan asutulla maaseudulla max 30 %
* muut mikro- ja pienet yritykset max 20 %

» keskisuuret yritykset max 10 %

« suurille yrityksille ei mydnneta investointitukea

TUKIALUE I

044 Pohjois-Satakunnan sk

* mikroyritykset harvaan asutulla maaseudulla max 35 %
« muut mikro- ja pienet yritykset max 25 %

* keskisuuret yritykset max 15

* suuret yritykset max 10 %

Pori 043

Ulvila

Kartan varit kertovat Manner-Suomen maaseutuohjelman
mukaisen maaseututyyppiluokituksen ohjelmakaudella
2007-2013.

Kiikoinen on siirtynyt 1.1. 2013 Pirkanmaan maakuntaan
Ja Pirkanmaan ELY-keskuksen alueeseen.

Kuvio 4 Investointituen enimmaismaéarat yrityskoon ja seutukunnan mukaan ohjelmakau-
della 2007 — 2013
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Tukialueet madraytyvat Satakunnassa siten, ettd Porin ja Rauman seutukunnat kuulu-
vat tukialueeseen 11l ja Pohjois-Satakunnan seutukunta tukialueeseen Il. Kartassa mukana
oleva Kiikoisten kunta on siirtynyt Pirkanmaan maakuntaan 1.1.2013 ja Pirkanmaan ELY
-keskuksen alueeseen.

Kaikkia enimmadistukitasoja ei kuitenkaan voida aina soveltaa hankkeissa, koska eri
rahoituslahteiden kéytettavissd olevat méaardrahat vaihtelevat suuresti. Alle 10 henkil6a
tyollistavien mikroyritysten investointituet pyritadn kuitenkin myontaméaan enimmaistuki-
tasoisina, mikali méarérahat tdman sallivat. Muiden kuin mikroyritysten investointien
tukitasot paatetddn EAKR - rahoituksen osalta tapauskohtaisen harkinnan perusteella
edelld mainittujen tukitasojen puitteissa. Investointitukea ei kuitenkaan myonnetd hank-
keille, joiden vélittdoména seurauksena on tyopaikkojen vaheneminen. Tukea ei mydskaan
myoOnnetd tavanomaisiin korvausinvestointeihin, mikéli kyseessa ei ole yritystoiminnan
olennaisesta laajenemisesta tai kokonaan uuden teknologian kéyttoonotosta. (Satakunnan
ELY — keskuksen rahoituslinjaus 2012, 4).

Rakennushankkeiden rahoittamiseen suhtaudutaan EAKR - rahoituksen osalta mé&ara-
rahojen niukkuuden vuoksi pidattyvasti, eikd valmiiden rakennusten ostoa tueta. Raken-
nuskustannuksia hyvéksytéan tapauskohtaisen harkinnan perusteella. Harkinnassa huomi-
oidaan muun muassa hankkeen koko ja merkittdvyys suhteessa yrityksen voimavaroihin
sekéd hankkeen vaikuttavuus. Rakennuskustannusten hyvéksyntaa puoltava tekija on esi-
merkiksi se, ettd rakennusinvestointi mahdollistaa yritykselle merkittdvan kasvun. Kiin-
teistOsijoitustoimintaa harjoittavien yritysten toimintaa ei tueta. (Satakunnan ELY - kes-
kuksen rahoituslinjaus 2012, 5).

Koneiden ja laitteiden osalta EAKR - rahoitusta myonnetédén paasaantoisesti vain uu-
tena hankittaviin koneisiin ja laitteisiin. Tukea ei kuitenkaan voida myontdd kuorma-
auton, pakettiauton tai muun vastaavan kuljetuskaluston hankintaan. (Satakunnan ELY —
keskuksen rahoituslinjaus 2012, 5).

Palkkakustannusten osalta EAKR — rahoitusta voidaan myontéé toimintaansa aloitta-
valle tai laajentavalle pienelle yritykselle silloin, kun tuen myontdmiseen katsotaan ole-
van erityisia perusteita. Téllaisia erityisia perusteita voivat olla esimerkiksi yrityksen en-
simmaisen ulkopuolisen tyontekijan palkkaus, palkattavan henkilon selkeé perehdyttdmis-
tarve tai yrityksen tarve saada kayttoon uutta ammatillista osaamista. Avustusta palkka-
menoihin myonnetdan padsaantoisesti enintddn kahden uuden henkildn palkkaukseen ja
enintddn 12 kuukaudelta. Avustusta ei paaséantdisesti hyvaksytd yrittajan omiin tai yri-
tyksen omistajien palkkakustannuksiin. Muissa kehittdmishankkeissa, kuten tuotteiden ja
tuotantomenetelmien kehittdminen, liiketoimintaosaamisen kehittdminen ja kansainvélis-
tyminen, avustuksen piiriin voidaan hyvaksya palkkamenoja, jotka aiheutuvat yrityksen
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kehittdmisen kannalta keskeisen uuden avainhenkilon palkkaamisesta yritykseen. Avus-
tuksen piiriin voidaan erityisesté syysta hyvaksya myos yrityksen olemassa olevan henki-
16ston palkkamenoja edellyttden, ettd henkilon tyépanoksella on olennainen merkitys ke-
hittdmistoimenpiteen toteuttamisessa. (Satakunnan ELY — keskuksen rahoituslinjaus
2012, 5-6).
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3 KILPAILUSTRATEGIAN KASITE

Kilpailuun ja kilpailuetuun liitetadn usein késite kilpailustrategia. Porterin (1985, 9) mu-
kaan yrityksen kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen menestyksen ydin.
Kilpailuetu on kytkoksissd yrityksen strategiaan ja yleensa yrityksen strategian voidaan
katsoa epéonnistuneen sen vuoksi, etta se ei kykene muuttamaan strategiaansa toimenpi-
teiksi, joita tarvitaan kilpailuedun sailyttdmiseksi.

Porter (1985, 13) maérittelee kilpailun keskeiseksi yrityksen onnistumiseen tai epaon-
nistumiseen vaikuttavaksi tekijaksi. Kilpailustrategia puolestaan merkitsee suotuisan kil-
pailuaseman loytamista omalta toimialalta. Kilpailustrategian avulla pyritdan saavutta-
maan kannattava ja pysyva asema toimialan sisélla. Strategiavalintansa avulla yritys voi
joko parantaa tai heikentdd omaa asemaansa toimialan sisalla.

Porter (1985, 24-25) madrittelee kolme perusstrategiaa, joilla yritys pyrkii saamaan
pysyvan Kilpailuedun ja hyodyntdmaén sitd. Naméa kolme Kilpailustrategiaa ovat kustan-
nusjohtajuus, differointi ja keskittyminen. Perusstrategioiden lahtokohtana on, etta kilpai-
luetu on jokaisen strategian ydinasia ja Kilpailuedun saavuttaakseen yrityksen on valittava
minka tyyppista kilpailuetua se tavoittelee ja milla alueella se haluaa sen tavoittaa.

Kaplanin ja Nortonin (2009, 77-78) mukaan kaikkein ndkyvimmat strategian muotoi-
lutavat keskittyvét asiakkaisiin. Porterin Kilpailuetu-malli korostaa sitd, ettd yrityksen
tulee valita tietyt markkina- ja asiakassegmentit, joihin se aikoo keskittyd. Taman jalkeen
se paattaa, pyritaanko kyseisilla segmenteilld voittamaan mataliin kustannuksiin vai eri-
laistamiseen perustuvilla strategioilla. Menetelmésta riippumatta strategian muotoiluun
kaytettavan lahestymistavan tuloksena tulee olla suunta, joka erottaa yrityksen aseman ja
tuotteen Kilpailijoista niin, ettd yrityksen on helppo luoda itselleen kestava kilpailuetu.
Kestéva kilpailuetu puolestaan johtaa tavoiteltuun taloudelliseen lopputulokseen. Strate-
gia edesauttaa tdmén tavoitteen saavuttamista. Kun johtajat oppivat paremmin tuntemaan
erilaisia strategian muotoilutyokaluja, he voivat valita niistd sen, joka tuntuu heidan yri-
tyksensa tilanteen, historian, kulttuurin ja osaamisen kannalta sopivimmalta ja hyodylli-
simmalta.

3.1 Kustannusjohtajuusstrategia

Kustannusjohtajuus on Porterin (1985, 26) mukaan ehka selkein kolmesta kilpailustrate-
giasta. Kustannusjohtajuuden strategiakseen valitseva yritys pyrkii olemaan alansa ainoa
alhaisin kustannuksin toimiva yritys. Kustannusedun saavuttaakseen yrityksella on yleen-
sé laaja toimintakenttd ja se palvelee monia alan segmenttejd. Kustannusedun lahteet ovat
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moninaisia ja riippuvat alasta ja sen rakenteesta. Niihin voi kuulua esimerkiksi suurtuo-
tannon etujen tavoittelu, vahva asema raaka-aineiden hankinnassa tai yksin hallussa oleva
tekniikka. Tallaisen yrityksen on I0ydettdva ja hyddynnettavé kaikki kustannusedun l&h-
teet. Talloin yritys menestyy alalla keskimaaraista paremmin, jos se pystyy pitamaan hin-
tansa alan keskitasolla tai 1&hell& sitd. Kustannusjohtajan on kuitenkin huolehdittava siité,
ettd sen tuotteet ovat asiakkaiden mielesta hyvaksyttavié kilpailijoihin verrattuna tai muu-
ten yrityksen on laskettava selvésti tuotteidensa hintaa saadakseen ne myydyksi. Tamé
saattaa mitatoida kustannusasemasta koituvat hyodyt.

3.2Erilaistamis- eli differointistrategia

Porterin (1985, 28) mukaan toinen kilpailustrategia on differointi, eli erilaistaminen. Ta-
maé tarkoittaa sitd, ettd yritys pyrkii olemaan alallaan ainutlaatuinen joissakin asiakkaiden
yleisesti arvostamissa suhteissa. Yritys valitsee tuotteessaan yhden tai useamman ominai-
suuden, jota monet asiakkaat pitdvat itselleen tarkeéna ja etsii siten aseman, jossa se tyy-
dyttdd nuo tarpeet. Ainutlaatuisuuden ansiosta yritys voi korottaa hintojaan.

Porterin (1985, 28) mukaan differointikeinot ovat erilaisia riippuen alasta. Erilaista-
misen perustana voivat olla itse tuote, tuotteen jakelujarjestelma, markkinointi ja monet
muut tekijat. Yritys, joka pystyy saavuttamaan ja sailyttdmaan differoinnin, menestyy
alansa keskiarvoa paremmin, jos sen hintaero on suurempi kuin ainutlaatuisuuden saavut-
tamiseen tarvitut kustannukset. Erilaistamisessa on siis aina etsittava keinoja, jotka johta-
vat differointikustannuksia suurempaan hinnannousuun. Differointistrategiassa ei kuiten-
kaan voida olla huomioimatta kustannusasemaa, koska kustannusaseman heikkeneminen
mitatoi korkeamman hinnan tuoman hyodyn. Erilaistamisessa onkin tavoiteltava kilpaili-
joiden kanssa yhdenvertaista kustannustasoa alentamalla kustannuksia kaikilla niill& alu-
eilla, jotka eivét vaikuta itse differointiin. Differointistrategian on loogisuus edellyttéa,
etta yritys valitsee erilaistamisen kohteeksi sellaiset ominaisuudet, jotka ovat erilaisia
kuin kilpailijoilla. N&in ollen samalla alalla voi toimia useampikin samalla strategialla
toimiva yritys, jos alalla on monia asiakkaiden yleisesti alalla arvostamia ominaisuuksia.

3.3Segmentointi- eli keskittymisstrategia

Kolmas kilpailustrategia Porterin (1985, 29) mukaan on keskittyminen. Strategia poikke-
aa muista, koska siind valitaan toimialan sisalta kapea kilpailukenttd. Keskittyja valitsee
toimialalta segmentin, eli asiakasryhman, ja laatii strategiansa siten, ettd se palvelee koh-
desegmenttejd sulkien muut segmentit ulkopuolelle. Optimoimalla strategiansa koh-
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desegmenttejdén varten yritys pyrkii saavuttamaan kilpailuedun valitsemissaan segmen-
teissd, vaikka silla ei ole kilpailuetua koko markkinoilla. Keskittymisstrategialla on liséksi
kaksi vaihtoehtoista muotoa. Kustannuspainotteista keskittymista soveltava yritys pyrkii
saavuttamaan kustannusedun kohdesegmentissaén, kun taas differointipainotteista keskit-
tymisstrategiaa soveltava yritys pyrkii noudattamaan erilaistamista kohdesegmentisséaan.
Molemmissa strategioissa korostuvat kohdesegmenttien ja alan muiden segmenttien véli-
set erot.

3.4 Punaisen ja sinisen meren strategiat

Kim ja Mauborgne (2005, 21-22) méaérittelevat kilpailustrategioiksi punaisen meren ja
sinisen meren strategiat. Heiddn mukaansa punaisen meren strategiassa toimialojen rajat
on madritetty ja kilpailun pelisddnnot ovat tiedossa. Punaisen meren strategiassa yritykset
pyrkivét peittoamaan kilpailijansa I&hinn& Porterin (1985) madrittelemalld erilaistumis-
strategialla ja keskittymiseen perustuvalla strategialla. Punaisen meren strategiassa yri-
tykset kilpailevat samoilla keinoilla, jolloin tuloksena on kysynnén ylittavé tarjonta, jonka
vuoksi voitto- ja kasvumahdollisuudet pienenevét. Sinisen meren strategiassa keskitytaan
uuden kysynnan aikaansaamiseen, hyodyntdmattomaan markkinatilaan seké kannattavan
kasvun mahdollisuuden etsimiseen. Sinisen meren strategiassa pyritddnkin l6ytdmaan
sellainen markkinatila, jossa kilpailua ei ole.

Kim & Mauborgne (2005, 24-37) perustavat sinisen meren strategian sille oletukselle,
ettd jos yritykset haluavat tulevaisuudessa menestya, niiden tulisi lopettaa keskindinen
kilpailu. Ainoa tapa kukistaa Kilpailijat on lopettaa yrittdméasta nujertaa niita. Tarkoituk-
sena ei siis ole kukistaa kilpailijoita, vaan tehd& kilpailusta merkityksetontd. Sinisen me-
ren strategiassa pyritadnkin nostamaan asiakkaiden ja yrityksen saamaa arvoa avaamalla
uutta, Kilpailun piiriin kuulumatonta markkinatilaa. Strategian tdrkeimpdna Kriteerind
toimii arvoinnovaatio. Arvoinnovaatioita syntyy, kun yrityksen toimenpiteilld vaikutetaan
myonteisesti kustannusrakenteisiin ja asiakkaan saamaan arvoon. Kustannusséastoja saa-
daan aikaan, kun poistetaan ja supistetaan sellaisia tekijoita, joilla toimialan muut yrityk-
set kilpailevat. Asiakkaan saamaa arvoa pyritddn kasvattamaan korostamalla ja luomalla
sellaisia elementtejd, joita toimialalla ei ole ennen tarjottu.
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4 KILPAILUKYVYN KASITE

Haatajan (2005, 20) mukaan kilpailua koskevat teoriat ja mallit k&sittelivat kirjallisuusha-
kujen mukaan Kilpailua seuraavin termein: Kilpailu, kilpailuetu, kilpailukyky ja kestéava
kilpailuetu. Yritysten keskindinen kilpailu johtaa yleensé kilpailutoimiin, joiden avulla
pyritddn saavuttamaan kilpailuetua suhteessa muihin yrityksiin.

Kilpailukyky tarkoittaa niita tekijoitd, joiden avulla yritys pystyy toimimaan ja kilpai-
lemaan markkinoilla menestyksellisemmin kuin kilpailijayritykset. Eri toimialoilla toteu-
tuvat erilaiset yritysten kilpailukykya selittdvat strategiat ja Kilpailukykytekijat. Kilpailu-
kyky sindnsa ei kuitenkaan viela selitd yrityksen menestymistd, vaan yritysten on pystyt-
tdva hankkimaan etumatkaa Kilpailijoihinsa nahden. Tatd etumatkaa kutsutaan Kilpai-
lueduksi. (Grant 2002, Haatajan 2005, 20 mukaan).

Yritysten kilpailukyky koostuu monesta eri tekijastd, jonka vuoksi kilpailukykytekijoi-
den madrittelya ja rajausta on vaikea tehdd. Haatajan (2005, 22-23) mukaan eri tahojen
kilpailukykytekijoiden maaritelmissa kasitelladn usein yrityksid, eika niissa valttamatta
oteta huomioon esimerkiksi kokonaisia toimialoja. Tarkan maéarittelyn hankaluudesta
huolimatta voidaan kuitenkin nostaa esiin sellaisia tekijoitd, joiden avulla saadaan parem-
pi késitys siitd, mika kilpailukyvyn maaritelma voisi olla. Tutkijat ovat lahes poikkeukset-
ta yhtd mieltd osaamisen hallinnan, innovoinnin ja verkostoitumisen merkityksesta Kilpai-
lukykytekijoina. Kilpailukykytekijéiden tunnistaminen, hankkiminen ja kehittdminen
nahdaén yleisesti kilpailukyvyn parantamisen keinona. ”Yritysten keskindinen kilpailu
johtaa yleensa kilpailutoimiin, joiden avulla pyritddn saavuttamaan kilpailuetua suhteessa
muihin yrityksiin.” (Haataja 2005, 20).

Porterin (1985, 51) mukaan kilpailuetu perustuu moniin erillisiin toimintoihin, joita
yritys suorittaa suunnitellessaan, valmistaessaan, markkinoidessaan ja toimittaessaan tuo-
tetta ja tukiessaan sen menekkia. Kaikkia yrityksen toimintoja ja niiden keskindista vuo-
rovaikutusta on tutkittava systemaattisesti, jotta pystytddn analysoimaan kilpailuedun
lahteitd. Kilpailuedun l&hteité voivat olla esimerkiksi edullinen jakelujérjestelmad, tehokas
kokoonpanoprosessi, myyntihenkiloston tehokkuus, korkealuokkaiset raaka-aineet, nopea
tilauskasittely tai kilpailukykyinen tuotesuunnittelu.

Sitran (1998, 9) raportin mukaan yrityksen Kilpailukyvyn kannalta tarkeita tekijoita
ovat tiedon ja osaamisen hallinta, teknologian soveltamisen ja innovaatiotoiminnan nope-
us, strateginen johtaminen, organisaation ja toimintamallien joustavuus seka verkostoitu-
minen.

Malinen ja Barsk (2004, 53) méarittelevat yrityksen kilpailuedun muodostuvan sellai-
sista menestystekijoista, jotka takaavat yritykselle ylivoiman kilpailijoihin ndhden ja jos
yritys pystyy kehittymé&an kilpailijoitaan nopeammin, silla on pysyva kilpailuetu.
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Haataja (2005, 21) kuitenkin kritisoi “kestdvaa” tai “pysyvaa” kilpailuetua, koska sité
ei sindnsé ole olemassa. Yhteiskunnan muuttuessa myos asiakkaiden tarpeet, jakeluketjut
ja yrityksen eri toiminnot muuttavat yleensd muotoaan, jolloin kilpailuedun sdilyttdminen
pitdd saavuttaa uusilla toimintamalleilla. Kilpailukyvyn parantaminen vaatii siten jatku-
vaa, aktiivista ja kehittyvad uudistumista, jotta se olisi dynaamista ja pysyvéa. Kilpailu-
kyky taas koostuu erilaisista kilpailukykytekijoist, jotka voivat samalla olla yrityksen
menestystekijoita.

Haatajan (2005, 21-23) mukaan Kkilpailukykyyn l&heisesti liittyvia kasitteitd ovat suori-
tuskyky ja menestystekija. Kilpailukyvyn voidaan ajatella koostuvan erilaisista kilpailuky-
kytekijoistd, jotka voivat samalla olla yrityksen menestystekijoitd. Suorituskyky on yksi
kilpailukyvyn osatekijoistd, joka tarkoittaa yksilon tai organisaation kyvykkyytta suoriu-
tua tietystd toiminnasta. Tehokkaat ja tuottavat toimivat yritykset ovat kaikkein kilpailu-
kykyisimpid ja menestyvat. Tehokkuus ja tuottavuus liittyvat ndin oleellisesti suoritusky-
kyyn ja sen mittaamiseen. Kilpailukykytekijoiden tehokkuus ja tuottavuus ratkaisevatkin
viime kéadessé yritysten kyvyn kilpailla. Pelkk& kilpailukykytekijoiden olemassaolo ei
yksin ole menestyksen tae, jos yrityksen toiminta ei ole tehokasta ja tuottavaa. Menestyk-
sellinen kilpailu edellytt&d, ettd ensin tunnistetaan keskeisimmat kilpailukykyyn vaikutta-
vat tekijat, jonka jalkeen niihin liittyvid toimintoja kehitetd&n tehokkaasti ja tuottavasti.
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5 TUTKIMUSJOUKON KUVAUS

5.1 Aineiston analysointi

Tutkimuksessa kaytetty alkuperdinen aineisto koostui 87 yrityshankkeesta, joiden kustan-
nukset ja maksettu tuki rekisterditiin lopulta 83 yrityshankkeen osalta. Aineiston késitte-
lyn yhteydessa kavi ilmi, ettd kahdessa hankkeessa tuki oli myénnetty kunnalle ja kaksi
hanketta oli jadnyt kesken. T&std syystd ndma nelja hanketta jatettiin aineiston ulkopuolel-
le. Aineisto sisalsi lisdksi hankkeiden loppuraportit, joissa yrittdjat ovat vapaamuotoisesti
vastanneet hankkeen toteuttamista koskeviin kysymyksiin. Kysymykset liittyivat muun
muassa hankkeiden tavoitteisiin, saavutettuihin muutoksiin ja hankkeissa esiintyneisiin
vaikeuksiin. Aineisto sisalsi lisaksi jokaisen hankkeen osalta rahoittajan tekemét han-
keselvitysraportit, joissa rahoituspaatoksen esittelija on kuvannut hankkeen tarkoituksen
ja toimenpiteet rahoituspaatoksen taustaksi. Aineisto keréttiin hankekohtaisesti rekiste-
roimalla hankkeiden hallinnoinnissa kéaytettdvasta TUKI2000 — jarjestelméstd kunkin
hankkeen hyvaksytyt kustannukset, tukiprosentit ja maksetut tukiméarat omaan tauluk-
koonsa. Loppuraportin kysymykset kirjoitettiin jokaisen hankkeen osalta puhtaaksi ja
rekistergditiin samaan taulukkoon. Osa kysymyksista koodattiin “kyll4d” ja ei” vastauksin,
jossa “’kylld” merkittiin numerolla 1 ja “ei” numerolla 0. Télld tavoin osa kysymyksistad
voitiin analysoida numeraalisesti. Seuraavassa taulukossa on esitetty kaikkien 83 hank-
keen kustannukset ja maksetut tuet yhteensa.
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Taulukko 2 Kaikkien hankkeiden kustannukset ja maksettu tuki

Kaikkien 83 hankkeen kustannukset ja maksettu tuki yhteensa.

Maa-alueet 390 000 €
Rakennukset 3993837 €
Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349 €
Koneet ja laitteet leasing 59 600 €
Aineettomat investoinnit 304 168 €
Investoinnit yhteensa 30261954 €
Kesiméaardinen tuki-% investointien osalta 15,3 %
Tuki € investointien osalta 4625833 €
Palkat 1094725 €
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1381096 €
Raaka-aineet 118 829 €
Osallistuminen messuille tai nayttelyyn 342 125 €
Matkat 123 000 €
Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059775 €
Keskimaéarainen tuki-% kehittdmisen osalta 49 %
Tuki kehittdmisen osalta 1502120 €
Kaikki kustannukset yhteensé 33321729 €
Maksettu tuki yhteensa 6127 953 €

Otannan kokonaiskustannukset ovat noin 33,3 miljoonaa euroa, joista tuen osuus oli

noin 6,1 miljoonaa euroa. Koko ohjelmakaudella on 2013 vuoden loppuun mennessa teh-
ty 214 yrityksen kehittdmisavustuspaatostd, joiden yhteenlasketut kustannukset ovat ol-
leet noin 86,5 miljoonaa euroa. Koko ohjelmakauden myonnetty tuki on noin 16,3 mil-
joonaa euroa. Otannan hankeméara on noin 39 % ohjelmakauden hankkeista ja myonnetty
tuki 37,5 % ohjelmakaudella mydnnetysta tuesta.

Keskimaardinen tukiprosentti otannan osalta on 18,4 %. Otannan kustannusjakauma
painottuu selvasti investointeihin, silld noin 90 % kustannuksista on investointeja ja vain
noin 10 % kehittdmiskustannuksia. Suurin yksittdinen kustannusera koko otannan osalta
olivat koneet ja laitteet, joiden osuus kaikkien hankkeiden kustannuksista oli noin 76 %.
Kehittamiskustannusten osalta suurin yksittdinen kustannuseré oli ulkopuoliset palvelut ja
asiantuntijat - menoluokka, jonka osuus kehittdmiskustannuksista oli noin 45 %. Hank-
keiden keskimadraiset kustannukset olivat noin 401 000 euroa ja keskima&rdinen tuki
noin 74 000 euroa.

Seuraavassa on yhteenveto kaikkien hankkeiden loppuraporttien kysymyksista. Kysy-
mykseen “Oliko hankkeelle asetettu tavoitteet?”” on johdettu loppuraportin vastauksista
kysymykseen “Hankkeen tavoitteet?”. Kysymykseen “Tuettiinko hankkeessa seké inves-
tointeja, ettd kehittdmistd?” vastaukset on johdettu suoraan hankkeiden kustannusja-
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kaumasta. Jos hankkeen kustannukset ovat sisaltdneet esimerkiksi pelkki& investointeja,
on hankkeen kohdalle merkitty “ei”” — vastaus.

Taulukko 3 Y hteenveto loppuraporttien vastauksista

Kysymys Kylla/ Ei
Oliko hankkeelle asetettu tavoitteet? 83 kpl / 0 kpl
Saavutettiinko tavoitteet? 79 kpl / 4 kpl
Saatiinko konkreettisia muutoksia aikaan? 78 kpl / 5 kpl
Siséltyiko hankkeeseen konsultointia? 38 kpl / 45 kpl
Oliko konsultoinnista hyotya? 37 kpl / 46 kpl
Esiintyikd hankkeessa vaikeuksia? 52 kpl / 31 kpl
Tuettiinko hankkeessa seka investointeja, ettd kehittamista? 26 kpl / 57 kpl

Koko otannan vastausten yhteenvedosta voidaan todeta, ettd hankkeiden toteuttaminen
yrityksissé on hyvin tavoitteellista, silla kaikissa hankkeissa oli asetettu tavoitteet. Tavoit-
teiden saavuttaminen oli myo6s kiitettavad, sill4 ainoastaan neljan hankkeen osalta todet-
tiin, ettd asetettuja tavoitteita ei saavutettu. Yrityksissa saatiin myds muutoksia aikaan,
sill4 ainoastaan viidessé yrityksessd koettiin, ettei mainittavia muutoksia saatu aikaan.
Noin puolet yrityksista kaytti ulkopuolista konsultointia, joista ainoastaan yksi ei kokenut,
ettd siitd olisi ollut yritykselle hyotyd. Vaikeuksia hankkeiden toteuttamisessa koettiin
melko paljon, silla yli 60 % hankkeista raportoi kokemistaan vaikeuksista. Kustannusja-
kauman mukaan ainoastaan 26 hankkeessa esiintyi seka investointi-, ettd kehittdmiskus-
tannuksia.

5.2 Aineiston koodaus

5.2.1 Avoin koodaus

Metsamuurosen (2000, 25-26) mukaan Grounded Theory -menetelméssa aineistoa ldhde-
tdan alkuvaiheessa analysoimaan eraanlaisella ké&site-indikaattorimallilla, jolla tarkoite-
taan sitd, ettd vertaillaan aineistosta havaittuja indikaattoreita toisiinsa. Indikaattorilla
voidaan tarkoittaa esimerkiksi tekstikatkelmaa, kayttaytymistd, toimintaa tai tapahtumia.
Tutkija havaitsee indikaattoreissa samanlaisuutta, erilaisuutta sekd niiden merkityksissé
eriasteista samanlaisuutta. Tamén jalkeen tutkija koodaa indikaattorit kayttdytymisen,
tapahtuman tai toiminnan "osoittimiksi" ja antaa luokalle nimen. Luokka toimii tdman
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jalkeen koodattuna kategoriana, joka yhdistad indikaattorit. Koodeja td&smennetddn aina
uusilla indikaattoreilla, joiden myota kategoriat saavat uusia ominaisuuksia. Lopulta mi-
taan uutta ei endd ilmene ja kategoria saturoituu. Aineiston analysointi on systemaattista
ja intensiivistd, eri analyysiyksikagita lause lauseelta tutkivaa. Aineistoa kootaan ja kooda-
taan kategorioita vertaillen.

Tassa tutkimuksessa aineiston avoin koodaus suoritettiin Metsamuurosen mainitsemal-
la késite-indikaattorimallilla eli jatkuvan vertailun menetelmalla. Koodattava aineisto
koostui hankkeiden tarkoituksista, toimenpiteistd, tavoitteista ja hankkeissa saavutetuista
muutoksista. Avoimessa koodauksessa loppuraporttien tekstikatkelmista, eli indikaatto-
reista, pyrittiin etsimdén tutkimusongelmaan liittyvid erddnlaisia analysoitavia yksikoita
ja merkitsem&an nama Ioydokset omilla koodeillaan, jotka samalla kohdistivat hankkeet
tiettyyn kategoriaan. Kun uusi indikaattori havaittiin, sitd verrattiin jo l16ydettyihin indi-
kaattoreihin ja jo muodostettua koodia aikaisempiin koodeihin. Vertailemalla pyrittiin
I6ytdmaan indikaattoreista eroja ja yhtalaisyyksia samalla punniten indikaattorien merki-
tyksid. Jokainen koodi muodostettiin néin indikaattorien jatkuvalla vertailulla. Kaytan-
nossé tdma tarkoitti sitd, ettd jos esimerkiksi vastauksessa tavoitteen osalta indikaattorina
oli tuotteen kehittdminen, sitd verrattiin aikaisempiin tuotteen kehittamiseen liittyviin in-
dikaattoreihin ja niistd muodostettuihin koodeihin. Jos vastaava indikaattori oli 16ydetty
jo aikaisemmin, se sisallytettiin aikaisemmin muodostettuun koodiin. Jos taas indikaattori
oli kokonaan uusi, sille muodostettiin oma koodinsa. Avoimen koodauksen yhteydessa
kirjattiin liséksi ylos koodien merkitykset my6hempéa kategorisointia varten.

Metsdmuurosen (2000, 26) mukaan koodaus sisaltad kategorioiden muodostuksen ja
nimedmisen. Tutkijan pitd4 koodata liséksi siihen liittyvat alakategoriat. Koodaus alkaa
niin kutsutulla avoimella koodauksella, jossa aineisto koodataan vapaasti ilman ennakko-
jasennystd. Avoimen koodauksen tarkoituksena on tuottaa aineistoon sopivia kasitteita,
jotka ovat kuitenkin vield alustavia.

Tutkimuksessa tiedot keréttiin ja rekisterditiin hankekohtaisesti ja samalla aineistolle
tehtiin avointa koodausta. Avoin koodaus suoritettiin niin, ettd kukin yksittdinen hanke
koodattiin kuuluvaksi samantyyppisiin kategorioihin, jotka vield alkuvaiheessa olivat
alustavia. Kategorisoinnin suorittamiseksi koodattiin nelja hankkeisiin liittyvaa teemaa:
hankkeen tarkoitus, tehdyt toimenpiteet, hankkeelle asetetut tavoitteet ja hankkeessa saa-
vutetut konkreettiset muutokset. Hankkeen tarkoitus kuvattiin yleensa rahoittajan teke-
maéssa hankeselvitysraportissa. Hankkeen toimenpiteet nousivat esiin hankeselvitysrapor-
tista tai hankkeelle asetetuissa tavoitteissa. Tavoitteet kerrottiin loppuraportin kysymyk-
sessa nro 1 ja konkreettiset muutokset loppuraportin kysymyksessa nro 2.2. Ensin hank-
keet kategorisoitiin tarkoitustensa mukaan ylékategorioihin, joita merkittiin isoilla Kirjai-
milla, kuten A, B, C.... Tdmén jidlkeen kunkin ylékategorian alle kategorisoitiin alakate-
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goriat toimenpiteiden mukaan juoksevasti A1, A2, A3..., tavoitteiden mukaan juoksevasti
Aal, Aa2, Aa3... ja konkreettisten muutosten mukaan juoksevasti Abl, Ab2,
Ab3...Koodauksen jdlkeen voitiin ndin vetdd yhteen yksittéista yladkategoriaa koskevat
toimenpiteet, tavoitteet ja konkreettiset muutokset. Kun jokainen yksittdinen hanke oli
kategorisoitu johonkin yldkategoriaan, voitiin yldkategorioihin yhdistdd yksittéisten
hankkeiden kustannukset, maksetut tuet ja loppuraporttien koodatut vastaukset. Seuraa-
vassa on esimerkki koodatusta hanke-esimerkista. (Kts. liitteet)

Muovialan yritys X

Hankkeen tarkoitus: Hankkeen tarkoituksena oli aloittaa systemaattinen vientitoiminta
Tanskaan ja Ruotsiin sekd selvittdd uusien markkinoiden potentiaali. Tavoite pyrittiin
saavuttamaan messumatkoilla ja ulkopuolisen asiantuntijan tekemilla markkinaselvityk-
silld&. Hankkeeseen palkattiin liséksi avainhenkil®, jonka tehtdvéana oli viennin kartoitta-
minen ja vierailut potentiaalisten asiakkaiden luona. Henkilékunnan koulutuksessa keski-
tyttiin kielitaidon kehittdmiseen ja osaamisen nostamiseen sellaiselle tasolle, ettd yritys
pystyy toimimaan vientiasiakkaiden kanssa. — Kategoria: F Vientiin panostajat — Ala-
kategoriat, hankkeen toimenpiteet: F1 Osallistuminen kansainvalisille messuille, F2
Markkinaselvitys kohdemaan kilpailijoista ja asiakkaista, F4 Avainhenkilon palkkaami-
nen viennin aloittamiseksi ja F6 Henkiloston osaamisen kehittéminen

Asetetut tavoitteet: Tavoitteena aloittaa systemaattinen vientitoiminta seké saada lisatie-
toa uudesta toimintaympdristGstd analysoimalla kilpailijat, asiakkaat ja muovialan toimi-
jat. — Alakategoria: hankkeen tavoitteet: Fa3 Tavoitteena parempi markkinatietamys
kohdemaasta, Fa5 Tavoitteena systemaattinen vientitoiminta.

Hankkeessa saavutetut konkreettiset muutokset: Tavoitteet saavutettiin osittain.
Markkinaselvitykset eivét vastanneet odotuksia ja tuotevalikoima, joka oli tarkoitettu
Tanskaan ja Ruotsiin osoittautui vaéraksi. Markkinatietoisuuden kasvattaminen koettiin
kuitenkin onnistuneeksi. Merkittavin muutos alkuperéiseen tavoitteeseen oli Saksan 0soit-
tautuminen yrityksen pdadmarkkina-alueeksi. Konkreettisia muutoksia hankkeen myota oli
kaksi uutta asiakaspotentiaalia sekd organisaation uudistuminen ja suuntautuminen Sak-
san markkinoille. — Alakategoria, hankkeen konkreettiset muutokset: Fbl
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5.2.2 Selektiivinen koodaus

Selektiivisessd koodauksessa tarkoituksena on mééritella lopulliset kategoriat ja muodos-
taa aineistolle ydinkategoria. Kaiken aikaisemman tulkintatyon yhteen saattaminen saat-
taa olla koko tutkimustyon haasteellisin osuus. Selektiivisen koodaamisen tarkoituksena
on loytéa ja kehittdd tutkimukselle selked juoni ja muuntaa se analyyttiseksi tarinaksi.
Selektiivisessd koodauksessa keskeinen prosessi on ydinkategorian valinta. Kategoriat
liitetd&n tdman jalkeen seka toisiinsa, ettd ydinkategoriaan ja ne muunnetaan tutkimuson-
gelmaan vastauksen antavaan muotoon. (Strauss & Corbin 1990, 116-142.)

Metsdmuurosen (2000, 27) mukaan ydinkategorioilla tarkoitetaan sellaisia kategorioi-
ta, jotka selittavat suurimman osan ilmion vaihtelusta. Grounded theoryn tarkoituksena on
tuottaa teoria, joka selittdd mahdollisimman hyvin kayttaytymista. Teoria rakentuu kes-
keisten ydinkasitteiden ymparille. Ydinkasite tai ydinkategoria on kuin aineiston paitee-
ma, joka on koko aineiston kokoava kategoria. Kun kategoria alkaa olla riittavésti saturoi-
tunut, se alkaa suunnata tutkimusta. Tutkija etsiikin aineistostaan kehittyvad teoriaa tuke-
via "otoksia" ja ikd&n kuin testaa ndin teoriansa paikkansa pitavyytta.

Tutkimuksen selektiivisen koodauksen vaiheessa kavin avoimen koodauksen kategori-
oita lapi uudelleen ja uudelleen. T&ssé vaiheessa muodostin kategorioita yhdistavan ydin-
kategorian, nimesin lopulliset ylédkategoriat ja tiivistin alakategorioita yhdistaméllg sa-
mantyyppiset kategoriat toisiinsa. Ydinkategoriaksi nimettiin ”Kilpailukykya uusiutumal-
la”, jonka alle aineistosta muodostettiin kahdeksan erilaista kilpailutekijoiden kehittdmis-
t4 kuvaavaa kategoriaa. Kategorioiden alle rakentui toimenpiteitd, tavoitteita ja konkreet-
tisia muutoksia kuvaavat alakategoriat. Seuraavassa kuvataan aineistosta muodostetut
ylakategoriat.

5.3 Kategoriakuvaukset

5.3.1 Kategoria A, Jarjestelmakehittajat

Kategoria A, Jarjestelmakehittdjat, sisaltdd seitsemén eri hanketta. Kategoriaan valikoitu-
neiden hankkeiden osalta valintakriteerind painotettiin yrityksen toiminnanohjaukseen ja
seurantaan liittyvien jarjestelmien kehittamistd ja kayttoonottoa. Kategorian hankkeiden
toimenpiteita kilpailukyvyn kehittdmiseksi olivat toiminnanohjausjérjestelmien kéyttoon-
otto ja kehittdminen, johtamis-, laatu-, ja ymparistojarjestelmien kehittdminen, seka talo-
ushallinnon organisointiin liittyvét toimenpiteet. Kuudessa hankkeessa seitsemésta kéytet-
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tiin ulkopuolista asiantuntijaa ja kaikissa yrityksissa koettiin siitd olleen yritykselle hyo-
tyd. Nayttaékin silta, ettd etenkin erilaisten jarjestelmien kehittdmisessé yritykset tarvitse-
vat ulkopuolista konsultointia, sill& ulkopuolisten asiantuntijoiden ja palvelujen kustan-
nukset ovat suurin yksittdinen kustannuserd kategorian kokonaiskustannuksista.

Kategoria on kustannuksiltaan suhteellisen pieni, silld sen kokonaiskustannukset
579 919 euroa ovat ainoastaan 1,7 % otannan kokonaiskustannuksista. Kategorian hank-
keille maksettu tuki on yhteensa 215 597 euroa, mik& on 3,5 % otannan kokonaistuesta.
Kategorialle tyypillisten hankkeiden kustannukset painottuvat kehittdmiskustannuksiin,
sill& kategorian kehittdmiskustannukset ovat 63 % ja investointikustannukset 37 % kate-
gorian kokonaiskustannuksista. Kategorian viisi hanketta seitsemasta siséltéa seké inves-
tointeja, etta kehittdmistd. Investoinneista 79 % oli aineettomia investointeja ja 21 % ko-
neita ja laitteita. Investointien padpaino on aineettomissa investoinneissa, jotka ovat paa-
asiassa ohjelmistoja ja lisensseja. Kehittdmiskustannuksissa padpaino oli ulkopuolisissa
asiantuntijoissa ja palveluissa, sill& ulkopuolisten asiantuntijoiden ja palvelujen osuus oli
76 % ja omien palkkojen osuus 24 %. Mielenkiintoisena havaintona voidaan todeta, ettd
suhteellisesti pienen kategorian kustannuksista aineettomien investointien osuus kattaa
kuitenkin 57,5 % koko otannan aineettomista investoinneista. Nayttaakin siltd, ettd huo-
mattava osa erilaisten ohjelmistojen ja lisenssien kustannuksista syntyvat juuri erilaisten
jarjestelmien kehittdmiseen liittyvissd hankkeissa.

Taulukko 4

Jarjestelmékehittdjat — kategorian kustannusjakauma

Jarjestelmékehittajat (7 kpl) Yhteensa % Otanta (83 kpl) Yhteensa

Maa-alueet 0 0,0 Maa-alueet 390 000
Rakennukset 0 0,0 Rakennukset 3993837
Koneet ja laitteet ostettavat 46 393 0,2 Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 0 0,0 Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 174 875 57,5 Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensé 221 268 0,7 Investoinnit yhteensé 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 15 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 27 272 0,6 Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 90 000 8,2 Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 286 651 20,8 Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1381 096
Raaka-aineet 0 0,0 Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille 0 0,0 Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 0 0,0 Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 376 651 12,3 Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 50 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 188 326 12,5 Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensa 597 919 1,8 Kaikki kustannukset yhteensa 33321729
Maksettu tuki yhteensd 215 597 3,5 Maksettu tuki yhteensé 6 127 953
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Kategorian jokaisella seitsemalle hankkeelle oli asetettu tavoitteet ja jokaisen hank-
keen osalta ne myds saavutettiin. Kategorialle tunnusomaisia tavoitteita olivat tiedon tuot-
taminen johtamisen tueksi, yrityksen toiminnan tehokkuuden parantaminen ja mittaami-
nen, kustannussééstojen saavuttaminen sek& seurannan parantaminen. Tavoitteissa nousi-
vat lisaksi esiin eri toimintojen, kuten ostojen, myyntien, varaston ja henkiloston ajankay-
ton hallinta. Seuraavassa on loppuraportista lainattu sitaatti kategoriaan kuuluvan hank-
keen tavoitteista ja toimenpiteisté yrityksen kilpailukyvyn kehittdmiseksi:

“"Hankkeen ensisijainen tavoite on turvata yrityksen kilpailuasema ja toimintaedellytykset
kehittamalla tietoteknisia ratkaisuja. Hankkeen tarkoituksena on myos vahentaa paallek-
kaista tyota ja automatisoida tiettyjd toimintoja vapauttamalla aikaa ydinliiketoimin-

’

taan.’

Kategorian jokaisessa hankkeessa saatiin tavoiteltuja muutoksia aikaan. Muutokset liit-
tyivat seurannan paranemiseen ja eri toimintojen tehostumiseen. Hankkeissa saatiin toi-
mintoja siirrettyéd yhteen jarjestelmaan, luotiin kustannuspaikkakohtaista seurantaa ja otet-
tiin kayttdon erilaisia raportointitydkaluja. Muutoksina mainittiin lisaksi johdon ajankay-
ton tehostuminen, ostajien toimintatavan muuttuminen jarkevdmmaksi, varaston kierron
parantuminen, laskujen kasittelyn nopeutuminen ja virheiden mé&ardn vahentyminen.
Erdén yrityksen loppuraportissa kuvattiin hankkeessa saavutettuja muutoksia seuraavasti:

“Taloushallinnon osalta yhtiéssa on saatu kayttoon kustannuspaikkakohtainen seuranta,
joka parantaa liiketoiminnan ohjaamista. Toiminnanohjauksessa tuote- ja asiakaskohtai-

nen seuranta on entistd tarkempaa ja reaaliaikaisempaa.”

Kategorian kolmessa hankkeessa seitsemasté koettiin vaikeuksia hankkeen toteuttami-
sessa. Vaikeutena koettiin olemassa olevan tiedon siirtdiminen uuteen jarjestelméaén ja eri
jarjestelmien yhteensovittamisessa ilmenneet hankaluudet, mitka viivastyttivat hankkeen
toteuttamista. Eradn yrityksen loppuraportissa kuvattiin vaikeuksia seuraavasti:

"Perusteellisesta alkukartoituksesta huolimatta toimintaprosessien ja uuden jarjestelmén
toimintojen yhteensovittaminen oli aluksi hankalaa. Sek& toimintatapoja, etta jarjestel-
maa piti joiltain osin muuttaa, mika aiheutti lisaty6ta. TAma taas viivastytti kayttbonottoa
ja aiheutti hdmmennysta jarjestelman kayttajissa. Todennakoisesti olisi selvitty hieman
vahemmalld, kun olisi testattu jarjestelmaa todellisessa ymparistdssa jonkin verran

enemmdn.”’
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5.3.2 Kategoria B, Osaamiseen panostajat

Kategoria B, Osaamiseen panostajat, siséltdd kuusi eri hanketta. Kyseessé on kustannuk-
siltaan otannan pienin kategoria, silla kategorian kokonaiskustannukset ovat ainoastaan
238 915 euroa, mikd on 0,7 % otannan kokonaiskustannuksista. Kategorian hankkeille
maksettu tuki on yhteensa 113 949 euroa, mik&d on 1,9 % otannan kokonaistuesta. Katego-
riaan valikoituneissa hankkeissa painotettiin erityisesti henkiloston osaamisen kehittamis-
t4 yrityksissd ja yrityksen liiketoiminnan Kkartoittamiseen ja kehittdmiseen liittyvié toi-
menpiteita.

Kategoriaan valikoituneiden hankkeiden toimenpiteité olivat yritysjohdon ndkemyksen
kirkastaminen kilpailuympériston kehityksestd, tuotantojohdon osaamisen kehittdminen,
seurantatyokalujen kehittdminen, liiketoimintasuunnitelman péivittdminen, toimintasuun-
nitelman laatiminen uusille kasvualueille, liiketoimintamahdollisuuksien selvittdminen,
erilaiset kannattavuuslaskelmat, osaamisen nostaminen suunnittelun ja tuotekehityksen

osalta seka viestintastrategian luominen.

Taulukko 5

Osaamiseen panosta

jat — kategorian kustannusjakauma

Osaamiseen panostajat (6 kpl) Yhteensd | % Otannasta | Otanta (83 kpl) Yhteensa

Maa-alueet 0 0,0 % Maa-alueet 390 000
Rakennukset 0 0,0 % Rakennukset 3993 837
Koneet ja laitteet ostettavat 7 202 0,0 % Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 0 0,0 % Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 11 158 3,7% Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensa 18 360 0,1 % Investoinnit yhteensa 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 15 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 3672 0,1 % Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 114 122 10,4 % Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 67 372 4,9 % Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1381 096
Raaka-aineet 0 0,0 % Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille 0 0,0 % Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 0 0,0 % Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 181 494 5,9 % Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 50 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 90 747 6,0 % Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensé 199 854 0,6 % Kaikki kustannukset yhteensé 33321 729
Maksettu tuki yhteensé 94 419 1,5% Maksettu tuki yhteensa 6 127 953

Hankkeiden kustannukset painottuvat selvasti kehittdmiskustannuksiin, silla kategorian

kehittdmiskustannukset olivat 92,7 % ja investoinnit 7,3 % kokonaiskustannuksista. Ke-
hittdmiskustannuksista omia palkkoja oli 51,7 % ja ulkopuolisten asiantuntijoiden ja pal-
velujen kustannuksia 49,3 %. Neljassd hankkeessa kaytettiin ulkopuolista asiantuntijaa ja
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jokaisessa hankkeessa koettiin asiantuntijoista olevan apua. Erdén hankkeen loppurapor-
tissa mainittiin konsultoinnista seuraavasti:

"Suurin hyéty oli litketoimintasuunnitelman tekemisessd. Tdmd koskee sekd suunnittelu-
tyota, ettd kirjallista tyota. Lisdksi projektin eri vaiheissa pidetyt keskustelutilaisuudet

olivat hyvind tukena hankkeiden eteenpdin viemisessd.”

Kategorian jokaiselle kuudelle hankkeelle oli yrityksen kilpailukyvyn kehittdmiseksi
asetettu tavoitteet ja jokainen hanke myos saavutti ne. Kategorialle tunnusomaisia tavoit-
teita olivat yrityksen toiminnan kehittdminen toimintaympéristda vastaavaksi, pohjan
luominen strategisten valintojen tekemiselle, yrityksen toimintaedellytysten parantami-
nen, yrityksen imagon parantaminen ja yrityksen kasvumahdollisuuksien parantaminen.
Eradssa kategoriaan kuuluvan yrityksen loppuraportissa mainittiin tavoitteista seuraavasti:

“Konserniyritysten edessd on sekd rakenteellisia, ettd teknologisia muutoksia, joiden
tuomat haasteet ovat nykyjohdolle uudenlainen ongelma. Normaaliin strategia- ja budje-
tointityoskentelyyn kaivattiin uusia tyokaluja ja taitoja, joiden avulla pystyttaisiin luo-

maan konsernin jatkon kannalta vilttimdttomdt toimintaedellytykset.”

Kategorian jokaisessa kuudessa hankkeessa saatiin konkreettisia muutoksia aikaan.
Konkreettiset muutokset olivat hankkeiden valilla hyvinkin erilaisia. Konkreettisina muu-
toksina mainittiin muun muassa tuotannon tehokkuuden mittaamisen aloittaminen, teh-
daspaallikdn toimen perustaminen, lisaantyneet johdon resurssit liiketoiminnan kasvatta-
miseen, keskeisten liiketoiminnan aloittamiseen tarvittavien valmiuksien selvittdminen ja
liiketoiminnan aloittaminen, uusien palvelujen ja tuotteiden avaaminen, liiketoiminta-
suunnitelman ja toimintasuunnitelman luominen sek& viestintastrategian kayttéonotto.
Erdan hankkeen loppuraportissa konkreettisia muutoksia kuvattiin seuraavasti:

”Konsernin johdon kyky analysoida asioita koko konsernin kannalta parani, samoin néa-

)

kemys sisaryritysten alaa koskevista haasteista ja reunaehdoista.’

Kategorian neljassa hankkeessa kuudesta koettiin vaikeuksia hankkeen toteuttamises-
sa. Vaikeudet olivat hyvin erityyppisia riippuen hankkeiden luonteesta. Vaikeuksina koet-
tiin muun muassa konsultin vaihtuminen hankkeen aikana, tuotannonohjausjarjestelman
monimutkaisuuden aiheuttamat ongelmat, henkiloston rekrytoinnissa ilmenneet ongelmat
ja erilaisten strategioiden luomisessa havaittu aikapula. Erédé&ssa loppuraportissa kuvattiin
vaikeuksia seuraavasti:
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”Yhteistykumppanin/asiantuntijatahon sisaiset muutokset ja henkildstévaihdokset han-
kaloittivat hankkeen etenemista. Tastd johtuen asiantuntijatahoa muutettiin, saatiin muu-

toshakemuksella lisdd hankeaikaa ja kdytinnon toimintatavat muuttuivat sen myotd.”

5.3.3 Kategoria C, Uuteen tekniikkaan investoijat

Kategoria C, Uuteen tekniikkaan investoijat, sisaltaa seitseméan eri hanketta. Kategoriaan
valikoituneissa hankkeissa nousi erityisesti esiin uuden tekniikan ja teknologian kéyt-
toonotto ja hyddyntaminen, jolloin yritykset pystyvét valmistamaan esimerkiksi korkea-
laatuisempia tuotteita. Kategoriaan valikoituneiden hankkeiden toimenpiteitd olivat tuo-
tannon aloittaminen uudella teknologialla, investoinnit uutta teknologiaa olevaan tuotan-
tolaitteistoon, investoinnit uusien tuotteiden valmistuksessa tarvittaviin koneisiin ja lait-
teisiin, seka uuden tuotantomenetelman kehittdminen teknologiaa hyddyntamalla.

Kategoria on kustannuksiltaan kolmanneksi suurin kaikista kategorioista. Kategorian
kokonaiskustannukset ovat 6 349 361 euroa, miké& on 19 % otannan kokonaiskustannuk-
sista. Kategorian hankkeille maksettu tuki on yhteensa 1 100 410 euroa, mikd on noin 18
% otannan kokonaistuesta.

Taulukko 6 Uuteen tekniikkaan investoijat — kategorian kustannusjakauma

Uuteen tekniikkaan investoijat (7 kpl) Yhteensd | % Otannasta | Otanta (83 kpl) Yhteensa

Maa-alueet 0 0,0 % Maa-alueet 390 000
Rakennukset 1437 546 36,0 % Rakennukset 3993837
Koneet ja laitteet ostettavat 4751 975 18,6 % Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 39 600 66,4 % Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 0 0,0 % Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensa 6229121 20,6% Investoinnit yhteensé 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 15 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 1042 570 22,5 % Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 50 930 4,7 % Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 69 310 5,0 % Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1 381 096
Raaka-aineet 0 0,0 % Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille 0 0,0 % Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 0 0,0 % Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 120 240 3,9% Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 49 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 57 840 3,9 % Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensa 6 349 361 19,1 % Kaikki kustannukset yhteensa 33321729
Maksettu tuki yhteensa 1100410 18,0 % Maksettu tuki yhteensa 6 127 953
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Kategorian kustannukset ovat hyvin investointipainotteisia, silla kokonaiskustannuk-
sista 98,1 % on investointeja ja vain 1,9 % kehittamiskustannuksia. Kategorian neljéssa
hankkeessa seitsemasta tuettiin sek& investointeja, ettd kehittdmistad. Kategorian inves-
toinnit painottuvat padosin koneisiin ja laitteisiin, sill& investoinneista 77 % on koneita ja
laitteita ja 23 % rakennuksia.

Kategorian jokaiselle seitsemalle hankkeelle oli asetettu tavoitteet ja jokaisen hank-
keen osalta ne myds saavutettiin. Kategorian hankkeiden tavoitteet kohdistuivat pitkalti
yritysten tuotantoon, sill4 kategorialle tunnusomaisia tavoitteita olivat tuotantoprosessin
nostaminen kilpailukykyiselle tasolle, tuotantoprosessin tehokkuuden kasvattaminen, yri-
tyksen teknologisen tason nostaminen ja tuotantoprosessin energiansééstd. Hankkeiden
osatavoitteina mainittiin lisaksi osaamisen kasvattaminen, ty6llisyyden parantaminen,
uusien asiakkaiden hankinta, tuotteiden laadun parantaminen seka tuotannon pullonkaulo-
jen ja vélivaiheiden poistaminen. Kategorian kahdessa hankkeessa kaytettiin ulkopuolista
asiantuntijaa ja kummassakin hankkeessa oltiin konsultointiin tyytyvéisia. Eradssa loppu-
raportissa kuvattiin hankkeen tavoitteita seuraavasti:

“Suunnitella, toteuttaa ja aloittaa tuotanto uretaaniharkkosyddmille uudella ja ennen
toteuttamattomalla tekniikalla. Saada taysin uusi tuote tuomaan liikevaihdon kasvua ja
lisata tyollisyytta sek& osaamista kyseessa olevilla tuotteilla.”

Kilpailukyvyn kehittdmisen nakdkulmasta kategorian hankkeissa saavutettuja muutok-
sia olivat muun muassa uuden teknologian kayttoonotto, tuotannon nopeuden kasvattami-
nen, materiaalivirtojen selkeampi kulku, tuotteiden laadun paraneminen, kyky valmistaa
uusia tuotteita, uuden asiakasryhman saaminen, tuotantoprosessin energiankulutuksen
vaheneminen, ymparistoystavallisemman tuotantoprosessin kehittdminen ja tuotannon
valivaiheiden poistaminen. Erddn yrityksen loppuraportissa kuvattiin hankkeen myota
saatuja muutoksia seuraavasti:

”Pystymme painamaan nyt myos 4 + 4 varisia korkealaatuisia painotoitd. Lisaksi paino-
koneen ajonopeus vahintdan kaksinkertaistui. Vaihtoajat ovat puolittuneet. Puhalluska-
pasiteettimme nousi yli 50 % aikaisempaan nahden sek& kalvon laatu parani. Pystymme

nyt myés valmistamaan korkealaatuisia monikerroskalvoja.”

Kategorian neljassa hankkeessa koettiin vaikeuksia. Vaikeudet koskivat projektin hi-
dasta etenemistg, ohjelmistojen raataléinnin hitautta, toimintatapojen oletettua suurempaa
muutosta, koneiden ja laitteiden hidasta toimitusta ja k&yttoonottoa sekd omien resurssien
riittdmattomyytta toimenpiteiden toteuttamisessa.
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5.3.4 Kategoria D, Kapasiteetin kasvattajat

Kategoria D, Kapasiteetin kasvattajat, siséltdd kolmetoista eri hanketta. Kategoriaan va-
likoituneissa hankkeissa nousi erityisesti esiin yrityksen kapasiteetin kasvattaminen tuo-
tantotiloja laajentamalla ja konekapasiteettia lisddmalla. Kategoriaan valikoituneiden
hankkeiden toimenpiteitd olivat uuden tuotantolinjan rakentaminen, vanhan tuotantolinjan
saneeraaminen, uuden tuotantolaitoksen perustaminen, tuotantotilojen laajentaminen,
uusien toimitilojen rakentaminen ja konekannan lisaédminen.

Kategoria on kustannuksiltaan suurin kaikista kategorioista. Kategorian kokonaiskus-
tannukset ovat 16 168 115 euroa, mik& on 48,6 % otannan kokonaiskustannuksista. Kate-
gorian hankkeille maksettu tuki on yhteensd 2 417 069 euroa, mik& on 39,5 % otannan
kokonaistuesta. Kategorian keskimaarainen tukiprosentti on 15 %.

Taulukko 7 Kapasiteetin kasvattajat — kategorian kustannusjakauma

Kapasiteetin kasvattajat (13 kpl) Yhteensd | % Otannasta | Otanta (83 kpl) Y hteensa

Maa-alueet 390000| 100,0% |Maa-alueet 390 000
Rakennukset 2249720 56,3 % Rakennukset 3993 837
Koneet ja laitteet ostettavat 13376795 | 52,4 % Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 0 0,0 % Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 76 737 25,2 % Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensa 16093252 53,2 % Investoinnit yhteensa 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 134 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 2 379 638 51,4 % Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 53 516 4,9 % Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 18 697 1,4 % Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1 381 096
Raaka-aineet 2 650 2,2% Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille 0 0,0 % Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 0 0,0 % Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 74 863 2,4 % Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 49,1 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 37 431 2,5 % Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensa 16 168 115 48,5 % Kaikki kustannukset yhteensa 33321729
Maksettu tuki yhteensa 2 417 069 39,4 % Maksettu tuki yhteensé 6 127 953

Kategorian kustannukset ovat I&hinn& investointeja, sill& investointien osuus kategori-

an kokonaiskustannuksista on 99,6 %. Kehittdmiskustannusten osuus on vain 0,4 %. In-
vestoinnit painottuvat pitkalti koneisiin ja laitteisiin, silla kustannuksista 83,2 % on konei-
ta ja laitteita, rakennuksia 14 %, maa-alueita 2,5 % ja aineettomia investointeja 0,3 %.
Ainoastaan yhdessa hankkeessa kaytettiin ulkopuolista konsultaatiota ja sekin kohdistui
laiteinvestoinnin tekniseen tukeen.

Kategorian jokaiselle kolmelletoista hankkeelle oli asetettu tavoitteet ja jokaisen hank-
keen osalta ne myo6s loppuraporttien mukaan saavutettiin. Kategorialle tunnusomaisia
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tavoitteita olivat muun muassa tuotantokapasiteetin kasvattaminen, tuotannon tehostami-
nen, yrityksen kasvun ja kehityksen turvaaminen, vanhan tuotantolaitteiston uusiminen,
uuden tuotantomenetelman omaksuminen, liikevaihdon kasvattaminen ja toiminnan mo-
nipuolistaminen.

Kategorian kuudessa yrityksessa koettiin vaikeuksia hankkeen toteuttamisessa. Vai-
keudet koskivat l&hinnd teknisia ongelmia laitteiden kayttoonotossa, laitetoimittajasta
johtuvia viivéastyksié sekd aikataulun viivastyminen suunnittelun puutteesta johtuen. Ka-
tegorian kahdessa loppuraportissa kuvataan hankkeelle asetettuja tavoitteita seuraavasti:

“Tuotantotilojen laajennus turvaa tehokkaan tuotannon sekd mahdollistaa sen kasvun.”

”Hankkeen alkaessa tuotantokapasiteetti ja laitekanta rajoittivat nykyisten ja uusien tuot-
teiden myyntid. Projektin tavoitteena oli kasvattaa tuotantokapasiteetti ja konekanta ky-

synndn tarpeita vastaavaksi.”

Kilpailukyvyn kehittdmisen ndkdkulmasta kategorian hankkeissa saavutettuja konk-
reettisia muutoksia olivat muun muassa uuden tuotantolinjan kayttdonotto, konekannan
uusiminen, tuotannon tehostuminen, kapasiteetin kasvaminen kysyntad vastaavaksi, uusi-
en tyontekijoiden palkkaaminen, jalostusarvon merkittdva kasvu, tuotantotilojen laajen-
taminen, tyOympadriston muuttuminen kayttajaystavallisemmaksi, toimitusvarmuuden
paraneminen ja kyky palvella asiakkaita paremmin. Er&an yrityksen loppuraportissa ku-
vataan hankkeessa saavutettuja muutoksia seuraavasti:

“Jalostusasteen merkittdva nousu ja erityisesti volyymin kasvu, mutta myos liikevaihdon
odotetaan selvasti kasvavan. Yritys tulee murskauslaitoksen ansiosta tyollistamaan lisaa

ihmisid sekd suoraan ettd vilillisesti.”

5.3.5 Kategoria E, Vientiin panostajat

Kategoria E, Vientiin panostajat, sisaltdd kahdeksantoista eri hanketta. Kategoriaan vali-
koituneiden hankkeiden piirteitd ovat suuntautuminen uusiin kohdemaihin ja niiden asia-
kas- ja kilpailijakartoitusten tekeminen. Kategorian hankkeissa tehtyja toimenpiteita oli-
vat muun muassa osallistuminen kansainvalisille messuille, markkinaselvitysten tekemi-
nen Kilpailijoista, asiakkaista ja tuotteista, avainhenkilon palkkaaminen vientiin ja henki-
10ston vientiosaamisen kehittdminen.
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Kategorian kokonaiskustannukset ovat 814 989 euroa, mikd on 2,5 % otannan koko-
naiskustannuksista. Kategorian hankkeille maksettu tuki on yhteensd 407 494 euroa, mika
on 6,7 % otannan kokonaistuesta. Kategorian keskimadréinen tukiprosentti on 50 %, joka
on tuen maksimimaara kehittdmiskustannuksille. Kategoria on hankkeiden lukumaarélla
mitaten suurin kategorioista. Kategorian kustannukset jaavét kuitenkin suhteellisen pie-
niksi.

Kategorian kustannuksista 100 % on kehittdmiskustannuksia. Kehittdmiskustannuksis-
ta 41,8 % on messukustannuksia ulkomaisille messuille, 30,1 % ulkopuolisia asiantunti-
joita ja palveluja, 15 % omia palkkoja ja 13,4 % matkakustannuksia. Messukustannukset
muodostuvat osallistumisista kansainvalisille messuille naytteilleasettajana. Ulkopuoliset
asiantuntijat ja palvelut ovat padasiassa markkinaselvityksia potentiaalisista vientimaista.
Huomattavaa on ettd, kategorian messu- ja matkakustannukset kattavat l&hes koko otan-

nan messu- ja matkakulut.

Taulukko 8 Vientiin panostajat — kategorian kustannusjakauma

Vientiin panostajat (18 kpl) Yhteensd | % Otannasta | Otanta (83 kpl) Yhteensa
Maa-alueet 0 0,0 % Maa-alueet 390 000
Rakennukset 0 0,0 % Rakennukset 3993837
Koneet ja laitteet ostettavat 0 0,0 % Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 0 0,0 % Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 0 0,0 % Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensé 0 0,0 % Investoinnit yhteensé 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 0 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 0 0,0 % Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 121 625 11,1% Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 244 607 17,7 % Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1 381 096
Raaka-aineet 0 0,0 % Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille 340 125 99,4 % Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 108632| 88,3% Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 814989 | 26,6 % Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 50 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 407 494 27,1 % Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensa 814 989 2,4 % Kaikki kustannukset yhteensa 33321 729
Maksettu tuki yhteensé 407 494 6,6 % Maksettu tuki yhteensé 6 127 953

Kategorialle tyypillisia tavoitteita olivat muun muassa systemaattisen vientitoiminnan

aloittaminen, paremman markkinatietdimyksen saaminen, yrityksen Kilpailukyvyn selvit-
tdminen kansainvélisilld markkinoilla, potentiaalisten asiakkaiden, jakelijoiden ja jal-
leenmyyjien l6ytdminen kohdemaista, paikallisen lainsdddannon selvittdminen ja yrityk-
sen tunnettuuden lisddminen uusilla markkinoilla. Kategorian kahdeksastatoista hank-
keesta kuusitoista saavutti hankkeelle asetetut tavoitteet. Kahden hankkeen tavoitteena
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ollut vientitoiminnan kaynnistaminen ei loppuraporttien mukaan toteutunut suunnitellulla
tavalla. Eradn yrityksen loppuraportissa kuvattiin hankkeen tavoitteita seuraavasti:

"Hankkeen tarkoituksena oli selvittid businessmahdollisuudet Vendjan markkinoilla,
etsid oikea tapa onnistua muottien viennin aloittamiseksi kohdemarkkinoille ja tehda ni-

’

medmme tunnetuksi Vendjdn markkinoilla.’

Sama yritys kuvaa hankkeen loppuraportissaan tavoitteiden toteutumista seuraavasti:

“Kaikki asetetut tavoitteet saatiin hankkeen puitteissa toteutumaan. Tosin aikataulullises-
ti emme ole onnistuneet kasvattamaan liikevaihtoa, ehk& hieman kunnianhimoisenkin
tavoitteen mukaisesti. Asiat ovat edenneet kuitenkin muiden tavoitteiden mukaisesti ja
teemme tana paivdnd jatkuvaa muottikauppaa Vendjdlle.”

Kategoriassa saavutettuja muutoksia Kilpailukyvyn kehittdmisen kannalta olivat muun
muassa vientitoiminnan kaynnistdminen, paremman markkinatiedon saaminen kohde-
maista, uudet asiakaspotentiaalit ja uusien kauppojen sopiminen, yrityksen tuotteelle luo-
dut myynti- ja markkinointikanavat kohdemaahan, paikallisen toimijan saaminen kohde-
maahan, kansainvalinen partneriverkoston muodostaminen, yrityksen nédkyvyyden kasvat-
taminen ja viennin maaran merkittdva kasvu. Eras yritys kuvaa konkreettisia muutoksia
seuraavasti:

"Hankkeen kautta yritys sai paikallisen markkinointi- ja huoltoedustajan Kiinaan. Kii-
nassa paikallisen yhteistyobkumppanin olemassaolo on ehdoton edellytys laitteiden myy-
miselle telakoille ja paikallisille varustamoille. Valittu edustaja toimii myynnin tukena
yrityksen valmistamien laitteiden paikallisessa kayttoonotossa ja huoltopalveluiden tarjo-

’

ajana.’

Kategorialle melko tyypillistd on ulkopuolisten asiantuntijoiden ja palvelujen kéytto,
silla kolmessatoista hankkeessa kaytettiin ulkopuolista asiantuntijaa. Kaikissa hankkeissa
oltiin konsultointiin myos tyytyvéisid. Konsultointi koski paaasiassa markkinaselvitysten
tekemistd ja yhteistyokumppaneiden etsimista. Erddssa loppuraportissa kuvataan konsul-
tista saatua hyotyéa seuraavasti:

”Konsultoinnista oli hyétyd, koska saatiin selville kilpailijat sekd heiddn toimintatapansa
Unkarin markkinoilla. Tutkimustulokset osoittivat, etta liikketoimintamalli ei suoranaisesti

ollut kdytossd ko. markkinoilla.”
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Kategorian erityispiirteend olivat vaikeudet hankkeiden toteutuksessa, silla neljassa-
toista hankkeessa koettiin vaikeuksia, mika on noin 77 % hankkeista. Vaikeudet hank-
keissa johtuivat 1ahinna yleisesta heikentyneesta taloudellisesta tilanteesta. Vaikea talou-
dellinen tilanne aiheutti lykkadntymisia ja vaikeuksia kansainvélisten yhteistydkumppa-
neiden I0ytdmisessé.

5.3.6 Kategoria F, Tuotekehittajat

Kategoria F, Tuotekehittéjat, siséltdd kolmetoista eri hanketta. Kategoriaan valikoituneis-
sa hankkeissa nousi erityisesti esiin uusien tuotteiden ja tuoteperheiden kehittdmiseen
liittyvat toimenpiteet. Kategoriaan valikoituneiden hankkeiden toimenpiteitd olivat uuden
tuotteen suunnittelu, testaus, kehittdminen ja kaupallistaminen. Lisaksi hankkeissa val-
mistettiin erilaisia prototyyppeja ja tehtiin tuotteiden markkinaselvityksia.

Kategorian kokonaiskustannukset ovat 963 745 euroa, mika on 2,8 % otannan koko-
naiskustannuksista. Kategorian hankkeille maksettu tuki on yhteensa 389 626 euroa, mika
on 6,3 % otannan kokonaistuesta. Kategorian keskiméaérainen tukiprosentti on 50 %, mik&
on kehittdmistuen maksimituki.

Taulukko 9 Tuotekehittgjat — kategorian kustannusjakauma

Tuotekehittéjat (13 kpl) Yhteensd | % Otannasta | Otanta (83 kpl) Yhteensa

Maa-alueet 0 0,0 % Maa-alueet 390 000
Rakennukset 0 0,0 % Rakennukset 3993837
Koneet ja laitteet ostettavat 286 996 1,1% Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 0 0,0 % Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 4583 1,5% Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensé 291 579 1,0% Investoinnit yhteensé 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 20 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 55 336 1,2 % Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 314 090 28,7 % Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 229 567 16,6 % Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1381096
Raaka-aineet 116 179 97,8 % Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille 2000 0,6 % Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 10 330 8,4 % Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 672 166 22,0 % Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 50 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 334 291 22,3 % Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensa 963 745 2,9 % Kaikki kustannukset yhteensa 33321729
Maksettu tuki yhteensé 389 626 6,4 % Maksettu tuki yhteensa 6 127 953
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Kategorian kustannuksista 30 % on investointeja ja 70 % kehittamiskustannuksia. Inves-
toinneista 98,4 % on koneita ja laitteita, jotka liittyvat uusien tuotteiden valmistukseen.
Kehittdmiskustannuksista noin 47 % on omia palkkakustannuksia ja 34 % ulkopuolisia
asiantuntijakustannuksia. Tuotekehittdmista on kategorian hankkeissa tehty paljolti my6s
oman henkilokunnan voimin. Seitseméssd hankkeessa kaytettiin ulkopuolista asiantunte-
musta, joka kohdistui tuotteen testaamiseen ja kehittdmiseen

Kategorian jokaiselle kolmelletoista hankkeelle oli asetettu tavoitteet ja jokaisen hank-
keen osalta ne myo6s loppuraporttien mukaan saavutettiin. Kategorialle tunnusomaisia
tavoitteita olivat muun muassa uuden tuotteen valmistuksen ja myynnin aloittaminen,
tuotteen teknisen hyvéksynnén saaminen, uuden tuotteen kaupallistaminen, uuden tuote-
perheen kehittdminen, nykyisen henkilokunnan tyollistaminen, viennin lisd&dminen ja riip-
puvuuden vahentdminen alihankintateollisuudesta. Erdan yrityksen loppuraportissa kuvat-
tiin hankkeen tavoitteita seuraavasti:

”Hankkeen tarkoitus on suunnitella ja toteuttaa omia tuotteita/tuoteperheita ja samalla

vdhentdd yrityksen riippuvuutta alihankintateollisuudesta.”

Kategoriassa saavutettuja konkreettisia muutoksia kilpailukyvyn kehittdmisen kannalta
olivat muun muassa uuden tuotteen tai tuoteperheen valmistuminen, uuden palvelun luo-
minen ja vanhan parantaminen, uuden tuotteen tuotannon aloittaminen, testien perusteella
saadun lisatiedon hyodyntdminen, hankkeessa saadun uuden tiedon myd6ta kehitettiin uu-
sia tuotteita, uuden tuotteen mydté saatiin uusia alihankintaprojekteja ja uuden tuotteen
myota saatiin valmiudet aloittaa vienti. Erés yritys kuvaa hankkeessa saavutettuja konk-
reettisia muutoksia seuraavasti:

”Kokonaan uusi tuote ja uusi asiakaskunta. Tieto ja taito on kasvanut huomattavasti

’

myos muiden tuotteiden osalta.’
Kategorian kuudessa yrityksessa koettiin vaikeuksia hankkeen toteuttamisessa. Vai-

keudet koskivat lIdhinnd teknisia ongelmia laitteiden k&yttoonotossa, laitetoimittajasta
johtuvia viivéstyksia seka aikataulun viivastyminen suunnittelun puutteesta johtuen.

5.3.7 Kategoria G, Tuotannonkehittgjat

Kategoria G, Tuotannonkehittdjat, siséltdd kymmenen eri hanketta. Kategoriaan valikoi-
tuneiden hankkeiden piirteitd ovat tuotannon automatisointi ja investointipainotteisuus
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uusiin koneisiin ja laitteisiin. Kategorian piirteet ovat hyvin samantyyppisia kuin katego-
riassa D, Kapasiteetin kasvattajat. Kategorian hankkeet painottuvat selkeésti tuotannon
kehittamiseen, eikd niink&an kapasiteetin kasvattamiseen. Kategorian kokonaiskustan-
nukset ovat 7 646 978 euroa, mikda on melkein 23 % otannan kokonaiskustannuksista.
Hanke on kustannuksiltaan toiseksi suurin kategorian D, Kapasiteetin kasvattajat, jalkeen.
Kategorian hankkeille maksettu tuki on yhteensa 1 281 427 euroa, mik& on noin 21 %
otannan kokonaistuesta. Kategorian keskimé&éarainen tukiprosentti on 15,8 %. Kategorian
kustannuksista noin 98 % on investointikustannuksia, jotka ovat pé&aasiassa koneita ja
laitteita. Kategorian kehittdmiskustannukset ovat vain 2 % kategorian kokonaiskustan-
nuksista. Kategorian hankkeissa tuotannon varsinainen suunnittelu- kehittdmisty6 on ehka
tehty jo ennen hanketta, sill& varsinaisia kehittdmiskustannuksia esiintyy vain neljéssé

hankkeessa.

Taulukko 10 Tuotannon kehittdjat — kategorian kustannusjakauma

Tuotannon kehittajat (10 kpl) Yhteensd | % Otannasta | Otanta (83 kpl) Yhteensa

Maa-alueet 0 0,0 % Maa-alueet 390 000
Rakennukset 292 000 7,3% Rakennukset 3993 837
Koneet ja laitteet ostettavat 6 893 473 27,0 % Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 20 000 33,6 % Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 14 415 4,7 % Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensa 7219 888 23,9 % Investoinnit yhteensa 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 15 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 1087 720 23,5 % Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 150 087 13,7 % Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 274 186 19,9 % Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1 381 096
Raaka-aineet 0 0,0 % Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille tai néyttelyyn 0 0,0 % Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 2 817 2,3% Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 427 090 14,0 % Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 49 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 193 708 12,9 % Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensa 7 646 978 22,9 % Kaikki kustannukset yhteensa 33321729
Maksettu tuki yhteensé 1281 427 20,9 % Maksettu tuki yhteensé 6 127 953

Kategorian hankkeissa tehtyj& toimenpiteita olivat muun muassa tuotannon automatisointi
ja investoinnit uusiin koneisiin ja laitteisiin, uuden tuotantolinjan rakentaminen, uusien
raaka-aineiden hyodyntdminen ja tuotannon laajentaminen uusien tuotteiden valmistuk-
seen.

Kategorialle tyypillisia tavoitteita olivat muun muassa tuotannon ja logistiikan tehos-
taminen, ldpimeno- ja toimitusaikojen parantaminen, tuotannon laadun parantaminen,
tuotannon kehittdminen sarjatuotannoksi, tuotannon kustannustehokkuuden ja seurannan
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parantaminen, entistd valmiimpien tuotteiden valmistaminen, raaka-aineen korkeamman
jalostusarvon saavuttaminen ja varastohallinnan parantaminen. Lisaksi tavoitteissa kiinni-
tettiin huomiota tyévoiman saatavuuden parantamiseen automaatiota lissamalla ja tyos-
kentelyolosuhteiden kehittdmiseen.

Kategorian kaikille hankkeille oli asetettu tavoitteet ja kaikki hankkeet myds saavutti-
vat ne. Eréan yrityksen loppuraportissa kuvattiin hankkeen tavoitteita seuraavasti:

“Tavoitteena oli helpottaa tydvoiman saatavuutta ja hyvinvointia automatisoimalla vai-
keita ja yksitoikkoisia tyvaiheita ja parantaa taloudellista kilpailukykya mahdollistamal-

la joustavat ja nopeat toimitukset jatkossakin.”

Kategoriassa saavutettuja muutoksia kilpailukyvyn kehittdmisen ndkdkulmasta olivat
muun muassa automatisoidun tuotannon kayttoonotto, logistisesti ymparistdystavallisem-
pien tuotteiden valmistuksen aloittaminen, manuaalisten tyOvaiheiden poistaminen, tuot-
teiden jalostusarvon kasvattaminen, tilausten kasittelyn nopeutuminen, tuotantokustan-
nusten laskeminen ja hintakilpailukyvyn parantuminen, tuotannon laadun parantuminen,
toimitusvarmuuden parantuminen, kustannusseurannan ja varastonhallinnan tehostumi-
nen, sarjatuotannon aloittaminen ja tydskentelyolosuhteiden parantuminen. Kahden yri-
tyksen loppuraporteissa saavutettuja muutoksia kuvataan seuraavasti:

“Toiminta on saatu aloitettua ja tuotteita saadaan valmistettua kustannustehokkaasti

sarjatyond, joka ei ilman hankkeen toteuttamista olisi ollut mahdollista.”

“Tilausten nopeampi kasittely, parempi aikataulujen hallinta, selkedmpi tyénohjaus ja
parempi laatu. Yrityksen tuotteiden dokumentaatio on ajan tasalla.”

Kategorian neljassa hankkeessa esiintyi vaikeuksia, jotka koskivat laitetoimittajasta
johtuvia viivastyksia, koneiden raataloinnin tyolayttd, raaka-aineiden késittelyssé esiinty-
neitd yllatyksié ja laitteiden testaamisen hitautta.

5.3.8 Kategoria H, Uuden liiketoiminnan kehittajat

Kategoria H, Uuden liiketoiminnan kehittdjat, sisaltdd yhdeksén hanketta. Kategoriaan
valikoituneiden hankkeiden piirteet liittyvat pitkalti uusien liiketoimintayksikdiden perus-
tamiseen, uuden yritystoiminnan aloittamiseen ja uusien palvelukokonaisuuksien kehit-
tamiseen.
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Kategorian kokonaiskustannukset ovat 580 768 euroa, mika on 1,7 % otannan koko-
naiskustannuksista. Kategorian hankkeille maksettu tuki on yhteensa 221 909 euroa, mika
on 3,6 % otannan kokonaistuesta. Kategorian keskiméaéarainen tukiprosentti on noin 37 %.
Kategorian kustannuksista 32,5 % on investointeja ja 67,5 % kehittdmiskustannuksia.
Investoinneista 80 % on koneita ja laitteita ja loput 20 % jakaantuvat rakennuksiin ja ai-
neettomiin investointeihin. Kehittdmiskustannuksista palkkojen ja ulkopuolisten asiantun-

tijoiden ja palvelujen osuus on 99,7 %.

Taulukko 11 Uuden liiketoiminnan kehittajat — kategorian kustannusjakauma

Uuden liiketoiminnan kehittajat (8 kpl) Yhteensa | % Otannasta | Otanta (83 kpl) Yhteensa

Maa-alueet 0 0,0 % Maa-alueet 390 000
Rakennukset 14 571 0,4 % Rakennukset 3993 837
Koneet ja laitteet ostettavat 151 515 0,6 % Koneet ja laitteet ostettavat 25514 349
Koneet ja laitteet leasing 0 0,0 % Koneet ja laitteet leasing 59 600
Aineettomat investoinnit 22 400 7,4 % Aineettomat investoinnit 304 168
Investoinnit yhteensé 188 486 0,0 % Investoinnit yhteensa 30 261 954
Tuki-% investointien osalta 19 Tuki-% investointien osalta 15
Tuki investointien osalta 29 626 0,6 % Tuki investointien osalta 4 625 833
Palkat 200 355 18,3 % Palkat 1094 725
Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 190 706 13,8 % Ulkopuoliset palvelut ja asiantuntijat 1 381 096
Raaka-aineet 0 0,0 % Raaka-aineet 118 829
Osallistuminen messuille 0 0,0 % Osallistuminen messuille 342 125
Matkat 1221 1,0 % Matkat 123 000
Kehittdmiskustannukset yhteensa 392 282 12,8% | Kehittdmiskustannukset yhteensa 3059 775
Tuki-% kehittdmisen osalta 49 Tuki-% kehittdmisen osalta 49
Tuki kehittdmisen osalta 192 283 12,8 % | Tuki kehittdmisen osalta 1502 120
Kaikki kustannukset yhteensé 580 768 1,7% Kaikki kustannukset yhteensé 33321729
Maksettu tuki yhteensé 221909 3,6 % Maksettu tuki yhteensé 6127 953

Kategorian hankkeissa tehtyja toimenpiteitd olivat muun muassa yritystoiminnan

k&ynnistdminen, olemassa olevan osaamisen tuotteistaminen uudeksi liiketoiminnaksi,
uuden liiketoiminnan kaynnistaminen, projektihallinnan tuotteistaminen ja kaupallistami-
nen sek& uuden palvelumuodon kysynnan kartoittaminen.

Kategorialle tyypillisi4 tavoitteita olivat muun muassa uuden liiketoiminta-alueen
muodostaminen, uuden palvelukonseptin kehittdminen, nykyisen liiketoiminnan vahvis-
taminen ja tukeminen, uuden liiketoimintayksikon kaynnistaminen, uusien asiakkaiden
hankinta, toiminnan kehittdminen ymparivuotiseksi ja uusien toimintamallien luominen.
Erdan yrityksen loppuraportissa kuvattiin hankkeen tavoitteita seuraavasti:
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“Ohjelmistoliiketoiminnan kehittdmishankkeen tavoitteena oli mahdollistaa yritykselle
uuden liiketoiminta-alueen syntymisen nykyisten asiantuntijapalvelujen ja tietotekniikan

vildpitopalvelujen rinnalle.”

Kategoriassa saavutettuja konkreettisia muutoksia kilpailukyvyn kehittamisen kannalta
olivat muun muassa uuden liiketoiminnan aloittaminen, uuden liiketoiminta-alueen luo-
minen, uuden liiketoimintayksikon kaynnistdminen, tuotevalikoiman monipuolistuminen,
toiminnan saattaminen ymparivuotiseksi ja kokonaan uuden palvelukonseptin kaytt6onot-
taminen. Erds yritys kuvaa konkreettisia muutoksia seuraavasti:

”Luotiin kokonaan uusi liiketoiminta-alue, joka tukee ydinliiketoimintaa. Laajemman

kokonaisuuden avulla pystytdidn turvaamaan positiivinen kehitys yrityksessd.”

Kategorian seitseman hankkeen toteutuksessa koettiin vaikeuksia. Vaikeuksina koet-
tiin osaavan henkildston 16ytaminen, aikataulun venyminen rahoituksesta johtuen, yhteis-
tyon hitaus kaupungin kanssa, puutteellinen alkupd&doma ja muutokset kilpailutilanteessa
hankkeen toteutuksen aikana.

5.4. Kategorioiden yhteenveto

Aineiston koodauksen tuloksena muodostui kahdeksan erilaista kategoriaa, jotka kuvaavat
yritysten erilaisia toimenpiteitd ja tavoitteita kilpailukyvyn ja kilpailutekijoiden kehittami-
seksi. Otannan kokonaiskustannuksia tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd kilpailukyvyn
parantamisen suurimmat kustannukset syntyvét tuotannon kehittdmiseen, kapasiteetin
kasvattamiseen ja uuden tekniikan soveltamiseen liittyvistd kone- ja laiteinvestoinneista.
Niiden osuus kokonaiskustannuksista on yli 76 %. Kun mukaan lasketaan vielda muut kus-
tannukset, nousee kustannusten osuus kokonaiskustannuksista 90,5 prosenttiin. Né&iden
kolmen kategorian yhteenlaskettu tuki on lahes 4,8 miljoonaa euroa, mik& on noin 78 %
kokonaistuesta. Kehittdmiskustannuksiin painottuvien kategorioiden, kuten Jarjestelma-
kehittdjien, Osaamiseen panostajien, Vientiin panostajien, Tuotekehittdjien ja Uuden lii-
ketoiminnan kehittdjien yhteenlasketut kokonaiskustannukset ovat ainoastaan 9,5 % otan-
nan kokonaiskustannuksista. Niiden yhteenlaskettu tuki on noin 1,3 miljoonaa euroa, mi-
k& on noin 22 % kokonaistuesta.

Kappalemaaréisesti tarkasteltuna hankkeet jakautuvat kategorioihin melko tasaisesti.
Vientiin panostajat — kategoria on suurin sisdltden 18 eri hanketta. Tamén jalkeen suu-
rimpia ovat Tuotekehittdjat ja Kapasiteetin kasvattajat sisaltden molemmat 13 hanketta.
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Loput nelja kategoriaa siséltavat kukin seitsemasta kymmeneen hanketta. Seuraavassa
kuviossa on esitetty hankkeet kappalemaéaraisesti.

Kategoriat ka ppalelttam
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Kuvio5 Kategoriat kappaleittain

Kategorioiden keskinéisessa vertailussa havaittiin, etta kategoriat ovat sidoksissa toi-
siinsa. Kategorioista I0ydettiin samanlaisia tavoitteita, vaikka toimenpiteet poikkesivatkin
toisistaan. Esimerkiksi kapasiteetin kasvattajat ja tuotannon kehittgjat — kategorioissa il-
meni samantyyppisia tavoitteita, koska toimenpiteet kohdistuivat paljolti yritysten tuotan-
non kehittdmiseen. Naiden kahden kategorian valill4 havaittiin kuitenkin se ero, etta tuo-
tannon kehittamisell& ei valttdmatta tavoitella aina kapasiteetin kasvattamista, vaan syyna
saattaa olla esimerkiksi tuotteiden laadun parantaminen. Uuteen tekniikkaan investoijat
ovat my6s hyvin l&dhelld kahta edell&d mainittua kategoriaa, koska uutta tekniikkaa hankit-
tiin usein tuotannon uudistamiseksi. Erona havaittiin kuitenkin se, ettd yritykset panosti-
vat kokonaan uusiin teknologioihin ja tekniikoihin, eivétka tyytyneet jo kdytdssa olevaan
tekniikkaan. Tuotekehittdjien kategoria poikkeaa edellisisté taas siind, ettd kehittamistoi-
menpiteet kohdentuivat nimenomaan tuotteisiin, vaikkakin toimenpiteet ja tavoitteet ovat
samalla sidoksissa yritysten tuotantoon. Vientiin panostajat keskittyivat parantamaan
vientivalmiuksiaan ja selvittdmé&an tuotteidensa markkinapotentiaalia uusissa kohdemais-
tuotteita juuri uusille markkina-alueille. Jarjestelmakehlttajlen toimenpiteet ja tavoitteet
keskittyivat tiedon hallintaan ja erilaisten raportointikaytantdjen kehittdmiseen, kun taas
Osaamisen kehittdjat pyrkivat hyddyntamaan jérjestelméllisen raportoinnin tuottamaa
tietoa esimerkiksi yrityksen tuotannon kehittamisessa.
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Kategorioiden keskindisen vertailun tuloksena péadyttiin johtopaatokseen, etta yritys-
ten kilpailukyvyn kehittdminen ja kilpailussa menestyminen vaativat yrityksiltd uusiutu-
mista. Liséksi keskindisessa vertailussa havaittiin, ettd uudistuakseen yritysten pitaa tuot-
taa ja hallita uutta tietoa ja osaamista, kehittdd uusia tuotteita ja tuotantomenetelmid, pa-
nostaa uusiin tuotantovalineisiin ja -tiloihin, kehittad4 ja ottaa kdyttoon uusia jarjestelmia
seké etsia aktiivisesti uusia asiakkaita ja markkina-alueita. Ndiden havaintojen pohjalta
rakennettiin Kilpailukyvyn kehittdmiselle teoreettinen malli.
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6 PK-YRITYSTEN KILPAILUKYVYN KEHITTAMINEN YRITYK-
SEN KEHITTAMISAVUSTUKSELLA

6.1 Kilpailukyvyn kehittdmisen teoreettinen malli

Teoreettinen malli rakentui lopulta avoimen ja selektiivisen koodauksen pohjalta seké
Kilpailukyvyn kasitteen yhteydessa tarkasteltuja Kirjallisuuslahteitd hyddyntamaélla. Teo-
reettisen mallin tarkoituksena on selittaa yritysten kilpailukyvyn ja kilpailukykytekijoiden
kehittdmistd yritystuella. Teoreettinen malli jaetaan tutkimuksessa viiteen eri o0sa-
alueeseen, joiden alle voidaan liittda aineistosta muodostetut kategoriat. Ydinkategoriaksi
nimettiin “Kilpailukykya uusiutumisella”. Ydinkategoria on nimetty niin, ettd se selittda
ilmion vaihteluita. Tutkimuksen ydinkategoriaan voidaan siten liittda kaikki alakategoriat,
koska kaikkien alakategorioiden sisaltamiin ilmidihin liittyy Kilpailukyvyn parantamiseen
kytkeytyvé yritysten uusiutuminen. Ydinkategorian tehtdvana on liittdd alemmat katego-
riat yhteen, jolloin kilpailukyvyn kehittdmisestd pystytddn muodostamaan teoreettinen
malli. Kategorioiden nimet on muodostettu aineistoa ja lahdekirjallisuutta yhdistellen.

Ydinkategoria: Kilpailukykya uusiutumalla

Osa-alue: 1 Tiedon ja osaamisen hallinta
Jarjestelmakehittajat

Osaamisen kehittajat

Uuden liiketoiminnan kehittajat

Osa-alue: 2 Tutkimus, tuotekehitys ja tuotannonkehitys
Tuotekehittgjat

Tuotannonkehittajat

Osa-alue: 3 Teknologian soveltaminen

Uuteen tekniikkaan investoijat

Osa-alue: 4 Vientitoiminta ja verkostoituminen
Vientiin panostajat

Osa-alue: 5 Kasvu

Kapasiteetin kasvattajat
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Kilpailukykya uusiutumalla

Tiedon ja
0saamisen
hallinta

Tutkimus,
tuotekehitys ja
tuotannonkehitys

Vientitoiminta ja
verkostoituminen

Teknologian
soveltaminen

Kuvio 6 Tutkimuksen teoreettinen malli

6.1.1 Tiedon ja osaamisen hallinta

Teoreettisen mallin ensimmainen osio on tiedon ja osaamisen hallinta, jonka alle voidaan
liittad kolme ylakategoriaa: Jarjestelmakehittajat, Osaamisen kehittajat sekd Uuden liike-
toiminnan kehittdjat. Kaikissa kolmessa ylékategoriassa korostuvat tiedon ja osaamisen
hallinta seké tiedon soveltaminen ja hyodyntdminen kilpailukyvyn kehittamiseksi. Yri-
tykset pyrkivét uudistumaan ottamalla kdytt6on uusia jarjestelmia ja tyokaluja, analysoi-
malla ja hyddyntdmalld uusinta tietoa ja rakentamalla uutta liiketoimintaa ja uusia palve-
lukonsepteja. Jérjestelmien kehittdmisell& uutta tietoa pyritddn tuottamaan seurannan ja
johtamisen tueksi. Osaamisen kehittdjat panostavat esimerkiksi johdon osaamisen kasvat-
tamiseen ja ndkemyksen kirkastamiseen kilpailuympériston tulevasta kehityksesta. Uuden
lilketoiminnan kehittdjat puolestaan pyrkivat hyddyntdmaan tietoa pyrkiessaan uusille
liikketoiminta-alueille ja kehittdessaan uusia palvelukonsepteja.

Sitran (1998, 38-39) mukaan tiedon ja osaamisen hallinta on térke& tuotannontekija ja
uuden liiketoiminnan lahtokohta. Avoimessa Kilpailussa menestyakseen yritykset tekevat
tilvistd yhteistyoté tutkimuslaitosten ja asiakkaittensa kanssa, jolloin tiedon ja osaamisen
hallinta merkitsee yrityksille uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja uusia markkinoita.
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Hervonen, Hovi ja Koistinen (2009, 76) nimedvat tiedon hallinnan taustalla oleviksi
tekijoiksi paatoksenteon kiihtyvan tahdin, tiedon monimuotoisuuden lisdéntymisen ja
viranomaisvaatimusten tiukentumisen. Nykypdivan organisaatioissa on entista vahemman
aikaa tehda liiketoimintaan liittyvia paatoksia. Vuositason suunnittelu on monessa yrityk-
sessd muuttunut kvartaalitalouden oravanpyoréksi, jossa raportteja tuotetaan kuukausi-,
viikko- tai pdivatasolla. Koska paatoksia halutaan tehdd nopeammin ja monipuolisemmin,
my0s tiedon monimuotoisuus liséantyy. Tietoa tuotetaan useammista tietol&hteist4, jolloin
tietovarastointiratkaisut ovat muuttuneet entistd haastavammaksi. Viranomaisten vaati-
muksia ovat puolestaan tiukentaneet kirjanpitovaarinkaytokset, pankkien 16yh& lainananto
ja yritysmaailmaa ravistelleet skandaalit.

Pk-yritysten tiedon ja osaamisen hallintaan on kéytettdvissa erilaisia tietoteknisia jar-
jestelmi&, kuten toiminnanohjausjérjestelmié. Kettusen ja Simonsin (2001, 7) mukaan pk-
yritysten tietomassojen ja liiketoimintaprosessien hallintaan on tarjolla erilaisia toimin-
nanohjausjarjestelmid, joiden kayttdonotto on syntynyt yritysten muuttuneista tarpeista.
Toiminnanohjausjarjestelmilld pyritadn ensisijaisesti tukemaan ja edistdméan yrityksen
liiketoimintaa.

Pk-yritykset investoivat hankkeissa joko kokonaan uusiin jarjestelmiin tai kehittavéat
vanhaa jarjestelmad uusiin tarkoituksiin. Jarjestelmien kehittdminen ja kayttdonotto on
usein hankalaa toteuttaa yritysten omin voimin, joten tdmén tyyppisissa hankkeissa kéyte-
taan usein ulkopuolisia asiantuntijoita.

Jérjestelmien kehittdmisessa korostuu uuden tiedon tuottaminen toimintaa ohjaavaksi,
jolloin esimerkiksi taloushallinnon tuottamalla tiedolla pyritddn mittaamaan, analysoi-
maan ja parantamaan yrityksen kannattavuutta ja tehostamaan yrityksen toimintaa. Her-
vosen, Hoivin ja Koistisen (2009, 74) mukaan liiketoimintatiedon hallinnan (eng. bu-
siness intelligence) avulla yritysten henkildstd péaasee késiksi liiketoimintaa kuvaavaan
tietoon. Tieto auttaa tekemadn valistuneempia paatoksia ja ohjaamaan toimintaa oikeaan
suuntaan. Yritykset kylla keradvat tietoa, mutta eivat valttdmatta osaa, pysty, ehdi tai ha-
lua hyodyntéa sitd. Ongelma ei ole niinkaan tiedon talteenotto, vaan haasteena on etenkin
sen jatkojalostaminen, analysoiminen ja hyodyntdminen. Business intelligence -ratkaisut
keskittyvat juuri liiketoiminnalliseen ulottuvuuteen eli tiedon hyddyntamiseen péatoksen-
teon tukena ja siksi ne ovat nousseet yhdeksi tarkeimmiksi investointikohteiksi nykypai-
van yritysmaailmassa.

Hankkeissa voidaan liséksi havaita etenkin liiketoiminnan hallintaan ja liiketoiminta-
suunnitelmien uudistamiseen liittyvan osaamisen kehittdminen. Pk-yritysten ndkokulmas-
ta tiedon ja osaamisen hallinta kilpailuymparistén muutoksessa auttaa yrityksen johtoa
tekemaan yrityksen kilpailukyvyn kannalta strategisesti oikeita paatoksia. Hyotylainen ja
Simons (2009, 252-255) méérittelevat tiedon hallintaa ké&sitteelld strateginen oppiminen,
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jolla tarkoitetaan sitd, etté yritysjohto tekee johtopéatoksia liiketoiminta- ja kasvustrategi-
an taustalla olevista periaatteista ja oletuksista nykytilannetta kuvaavien tunnuslukujen
valossa. Strateginen oppiminen ja yrityksen kannattavuuden varmistaminen edellyttavat
tietoa nykytilanteesta ja ndkemysta siitd, mita toimintoja pitdd kehittdd. Nykytilanteen
haltuunotto edellyttad, ettd yrityksen taloushallinnon ja toiminnan ohjauksen jérjestelmat
saatetaan ajan tasalle, silld nykytilanteen ja liiketoiminnan kehitystrendien kuvaamiseen
tarvitaan systemaattisia ohjausjarjestelmid ja tunnuslukuja. Toiminnan mittaaminen on
johdolle seurannan apuvéline, jolloin kaytetyt tunnusluvut ja mittarit antavat tiiviissa
muodossa kuvan yrityksen liiketoiminnan tilasta.

Koskisen (2006, 8-13) mukaan osaamisen johtaminen kuuluu yritysten paivittaiseen
perustehtdvaan. Yritysten Kkilpailukyky riippuu siit4, miten niissd osataan hyddyntaa
osaamista ja miten yritykset kykenevat oppimaan uutta. Kyse on yhteistydsta - niin yritys-
ten sisalla kuin yritysten ja niiden verkostojen valilla. Osaamisen johtaminen on yrityksen
henkil6ston motivointia, kehittdmistd ja yhteisen suunnan nayttdmistd. Osaamisen johta-
minen on ihmisten johtamista, jota voidaan tukea toimivien rakenteiden ja prosessien
avulla. Osaamisen johtamisen kannalta oleellista on tietdd mihin suuntaan yritys on me-
nossa, nykytilanteen tunnistaminen ja toimiminen tavoitteiden mukaisesti. Hyvin johde-
tun osaamisen yksi keskeinen kilpailuetu on siing, ettei sitd voi jaljitella niin helposti kuin
muita kilpailutekijoita.

Tiedon ja osaamisen kehittdmiseen keskittyvissd hankkeissa kustannusten paapaino on
ulkopuolisissa asiantuntijoissa ja palveluissa. Hyotyldinen ja Simons (2009, 270) mé&érit-
televat kasvuhalukkaalle yritykselle kolme erilaista ratkaisua osaamisen kehittamiselle ja
hankinnalle: 1) yritys kehittd4 itse osaamistaan kouluttamalla henkil6kuntaa ja kokeile-
malla uusia asioita paivittaisessa tyossa, 2) yritys hankkii osaamista ulkopuolelta rekry-
toinnin, yrityskaupan, verkostoitumisen tai lisensioinnin kautta, 3) yritys ostaa osaamista
tukipalveluna.

6.1.2 Tutkimus, tuotekehitys ja tuotannonkehitys

Teoreettisen mallin toinen osa-alue on tutkimus, tuotekehitys ja tuotannonkehitys. Osa-
alueeseen voidaan liitt44 tuotteiden ja tuotannon kehittdmiseen liittyvat hankkeet. Hank-
keet eroavat toisistaan juuri siing, ettd tuotekehityshankkeissa keskitytd&n uusien tuottei-
den kehittdmiseen ja olemassa olevien tuotteiden parantamiseen, kun tuotannonkehittami-
sessé pyritdan tuotannon uudistamiseen ja tehostamiseen.
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Tuotannon kehittdmiselld ja uudistamisella pyritddn hankkeissa parantamaan tuotan-
non tehokkuutta, tuottavuutta, laatua ja kustannustehokkuutta. Hankkeiden kustannuksis-
sa korostuvat etenkin kone- ja laiteinvestoinnit, joilla pyritddn muun muassa automa-
tisoimaan tuotantoa. Tuotannonkehittdmishankkeille tyypillinen tavoite on usein myods
tuottavuuden parantaminen. Talléin hankkeissa pyritddn kasvattamaan tuotannon liséar-
voa ja parantamaan néin yrityksen kilpailukykyé. Syverson (2011, 329) madrittelee tuot-
tavuuden kaésitteen tuotannon tehokkuudeksi, eli kuinka paljon tuotoksia saadaan tietylla
méaarélla panoksia. Tyypillisesti tuottavuus ilmaistaan panos-tuotos-suhteella ja sit4 voi-
daan mitata suhteuttamalla tuotettujen tuotoksien maard suhteessa tiettyyn maaréan pa-
noksia. T&lla tavoin mitataan usein tyon, materiaalin tai pddoman tuottavuutta. Saaren
(2006, 96-98) mukaan tuottavuus ilmiond on ymmarrettdva osana laajempaa kokonaisuut-
ta, eli osatekijana hyvinvoinnin muodostumisessa. Hyvinvointi ja elintaso perustuvat tuo-
tannossa saatuun lisdarvoon. Lisdarvo on tuotteen (tavaran, palvelun tai niiden yhdistel-
mén) tuottaman arvon ja sen tuottamisesta, hankinnasta ja kaytosta aiheutuvan uhrauksen
suhde. Markkinataloudessa tdma lisdarvo jaetaan tuottajan ja kuluttajan kesken. Toimivi-
en yritysten onnistumiselle on vaikeaa méaéritelld yleispatevia menestymisen kriteereja.
Saaren mukaan nayttdd kuitenkin olevan yksi kriteeri, jonka perusteella voidaan tehda
padtelmia liiketoiminnan onnistumisen asteesta. Tama& kriteeri on kyky tuottaa lisdarvoa.
Tuotannossa lisdarvolla tarkoitetaan sitéd, ettd tuotantopanosten yhdistelysté syntyvé tuo-
tos on arvoltaan suurempi kuin sen aikaansaamiseen tehty uhraus, eli kaytettyjen tuotan-
topanosten arvo (tuotantokustannus).

Tuotekehityshankkeissa tavoitteena on uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdminen ja
kaupallistaminen. Uusien tuotteiden kehittamisell& tavoitellaan hankkeissa uusia asiakkai-
ta ja markkinoita ja tata kautta liikevaihdon lisdysta ja kannattavuuden parantumista. Kil-
pailukyvyn edistdmiseksi uusilla tuotteilla pyritddn samalla monipuolistamaan yritysten
tuotevalikoimaa. Rissasen (2007, 262-263) mukaan tuotekehityksella tarkoitetaan yrityk-
sen maéaréatietoista toimintaa uusien tuotteiden tai palvelusten kehittdmiseksi tai entisten
tuotteiden parantamiseksi. Tuotekehitysta on tehtavé yht& hyvin teollisessa kuin palvelu-
yrityksessakin. Uusia tuotteita tarvitaan useimmiten Kilpailusyistd, jotta yrityksen tulevai-
suus tulisi turvatuksi ja sen kannattavuus paranisi. Tuotekehityksen tulokset ovat usein
kuitenkin hidasvaikutteisia ja tulokset saattavat konkretisoitua vasta muutaman vuoden
tahtdimelld. Tuotekehityksen perusteiksi voidaan listata muun muassa nykyisten tuottei-
den vanheneminen, heikkenevé kannattavuus, asiakkaiden muuttuvat tarpeet, toiminnan
laajentaminen, vapaan kapasiteetin kayttd, uuden tekniikan tai osaamisen tuominen yri-
tykseen tai suhdannevaihtelun torjuminen. Rissasen mukaan kansainvélisessa vertailussa
suomalaiset yritykset kayttavat resursseja tuotekehitykseen yleensé liian niukasti.
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Tuotekehityshankkeissa saavutettuja muutoksia ovat yleensa uusien tuotteiden valmis-
tuksen ja viennin aloittaminen, uusien palvelujen tuottamisen aloittaminen seka tuotteiden
laatuun liittyvan seurannan ja varmistuksen kuntoon saattaminen. Timosen, Jarvenpéan,
Tuomen ja Wariksen (2005, 1-8) tuottaman raportin mukaan koventunut kilpailu kansain-
vélisilla markkinoilla pakottaa yritykset parantamaan tuotekehitysprosessiaan valmistaak-
seen laadukkaampia tuotteita ja saadakseen ne nopeammin markkinoille. Tuotekehitys-
toiminnan kehittdminen ja tuotekehityspanosten parempi kohdentaminen luovat kilpailu-
kykya myos kansallisella tasolla. Pienten ja keskisuurten yritysten rooli tuotekehityksessa
on merkittava, silla niiden osuus kaikista yrityksistd on suuri. Pienissé ja keskisuurissa
yrityksissé oikeanlaisen tiedon saaminen osaksi tuotekehitystd on kuitenkin haastavaa
verrattuna suuryrityksiin, koska kéytettavissé olevat resurssit ovat pienemmaét. Teollisuu-
dessa syntyvét tuotteet ovat yhd monimutkaisempia laitteita ja perustuotteen kehittdminen
saattaa kestda jopa vuosia. Yrityksen kyky kehittd4 uusia tuotteita on kuitenkin sen mer-
kittavimpia kilpailutekijoita.

Tuotekehityshankkeiden ensisijaisia tavoitteita ovat yleensé liikevaihdon ja viennin
kasvattaminen, joilla pyritddn parantamaan yritysten kannattavuutta. Brown ja Eisenhardt
(1998, 343-378) nakevét tuotekehityksen olevan yritysten tarkedd ydinosaamista ja mer-
kittava tekija niiden kannattavuudelle. Tuotekehitys on siksi monelle yritykselle potenti-
aalinen kilpailuetu. Tuotekehitys ndhdaan lisaksi kriittisend keinona organisaatioiden j&-
senten monipuolistaessa ja sopeuttaessa yrityksiddn muuttuviin markkinoihin ja teknisiin
olosuhteisiin. Yrityksen tuotekehitys onkin olennainen osa menestyksen, selviytymisen ja
uusiutumisen prosessissa erityisesti nopeatempoisella ja kilpailluilla markkinoilla.

Tuotekehityshankkeiden tavoitteissa voidaan liséksi havaita sellaisten uusien tuottei-
den kehittdminen, joita markkinoilla ei vield ole. Kokonaan uusien tuotteiden kehittami-
nen edellyttdd pk-yrityksiltd ketterdd innovaatiotoimintaa. Méantynevan (2012, 15-16)
mukaan useimmilla palvelu- ja tuotemarkkinoilla on ylitarjontaa vaihtoehtoisista ratkai-
suista. Menestyékseen kilpailussa yrityksen ei tule keskittyd tekemdaan lisdd samaa kuin
ennen tai samaa kuin kilpailevat yritykset. Erottautuakseen kilpailijoistaan ja niiden tar-
jonnasta yrityksissa tarvitaan yhd enemman uuden ideointia ja luovuutta. Innovaatiot tar-
joavat aidon mahdollisuuden menestya toimialalla kilpailijoita paremmin. Erityisesti pie-
net yritykset tarvitsevat luovuutta ja ketteryyttd, koska niilla on vdhemman voimavaroja
kuin suuremmilla yrityksilla. Innovaatiotoiminta ja luovuuden hyddyntdminen tarjoavat
yrityksille enemmé&n mahdollisuuksia valita, minké& tuotteiden tai palveluiden varaan ne
haluavat kannattavuutensa ja kasvunsa rakentaa. Chandy ja Tellis (1998, 476) madrittele-
vat kaksi eri tekijad, jotka vaikuttavat uusien tuoteinnovaatioiden syntymiseen. Ensim-
maéisessa vaikuttavana tekijana on teknologia, jolla tarkoitetaan sitd, ettd uuden tuotteen
sisaltdama teknologia poikkeaa aikaisemmin kaytetyista teknologioista. Toisena vaikutta-
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vana tekijana ovat markkinat, silld uuden tuotteen on tdytettdvd paremmin asiakkaiden
odotukset kuin markkinoilla olemassa olevat tuotteet. Kun huomioidaan ndmé kaksi teki-
jaa, voidaan eri tuoteinnovaatiot jakaa neljaan eri tyyppiin, inkrementaaliseen innovaati-
oon’, lapimurron markkinoille tekevaan innovaatioon, teknologiseen lapimurtoon ja mul-
listavaan innovaatioon. Inkrementaaliset innovaatiot sisaltdvat vdhan muutoksia ja tuotta-
vat asiakkaalle vahittdin kasvavia etuja suhteessa kustannuksiin. Lapimurron markkinoille
tekevéat innovaatiot perustuvat samaan teknologiaan kuin olemassa olevat tuotteet, mutta
tuottavat asiakkaalle korkeampia hyotyjé suhteessa kustannuksiin. Teknologiset l&pimur-
rot perustuvat merkittavasti erilaiseen teknologiaan kuin olemassa olevat tuotteet, mutta
eivét tuota asiakkaalle entistd parempia etuja. Mullistavat innovaatiot puolestaan perustu-
vat merkittavasti uuteen teknologiaan ja tarjoavat asiakkaalle huomattavasti parempia
hyotyja verrattuna olemassa oleviin tuotteisiin.

Tuotteiden ja tuotannon kehittdmiseen liittyvien hankkeiden tavoitteissa mainitaan
usein myos laadun parantaminen. Hankkeissa laadulla viitataan tyypillisesti tuotteen luo-
tettavuuteen, laadunvarmistukseen ja tuotannon kehittdmiseen laadun varmentamiseksi.
Laatu onkin késitteend hyvin moniulotteinen. Silenin (2001, 15) mukaan laadun kasite on
muuttunut tuotteen virheettdmyydestd kokonaisvaltaiseksi liikkeenjohdon kasitteeksi.
Laadulla tarkoitetaan yh& useammin yrityksen laaja-alaista kehittdmistd ja johtamista,
joiden tavoitteena on asiakkaiden tyytyvéisyys, kannattava liiketoiminta ja pitkan aikava-
lin kilpailukyvyn séilyttdminen ja kasvattaminen. Laatu on kasitteellisesti muuttunut tar-
koittamaan kaikkea yrityksen toimintaa tuotteiden laadusta aina toimintaprosessien ja
asiakasyhteyksien kehittdmiseen asti. Yleisesti laatu maaritellddn kyvyksi tayttaa asiak-
kaan tarpeet ja vaatimukset. Laatu voidaan jakaa myos tuotteen laatuun ja toiminnan laa-
tuun. Tuotteiden laadulla tarkoitetaan asiakkaalle syntyvaa kasitysta organisaatiosta ja sen
tuotteiden laadusta. Yritykselle tarkedd on myds se, miten asiakas kokee tuotteiden laadun
kilpailijoiden tuotteisiin verrattuna. Toiminnan laadulla tarkoitetaan organisaation toimin-
tojen ja prosessien kykya saavuttaa tavoiteltu laatu. Toiminnan laadussa korostuvat orga-
nisaation siséisen toiminnan tehokkuus ja virheettémyys.

Laitisen (2007) mukaan asiakkaan ostop&atokseen vaikuttavat hinnan lisdksi useat
muut tuotteen ominaisuudet kuten laatu. Tuotteen laatu voidaankin méaritelld usealla eri
tavalla. Laadulla voidaan tarkoittaa sit4, miten hyvin tuote on teknisesti valmistettu tai
sit4, miten hyvin tuote vastaa asiakkaan vaatimuksia. Laatukasitykselld eli koetulla laa-

7 Inkremantaalisella innovaatiolla tarkoitetaan parannuksia olemassa oleviin tuotteisiin ja palve-
luihin, suunnattuna olemassa oleville markkinoille. Lappeenrannan teknillinen yliopisto.

http:/ /www.lut.fi/innopakki/innovaatiot/innovaatiotyypit Lainattu 13.9.2013
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dulla tarkoitetaan asiakkaan henkilokohtaista kasitystd tuotteen kyvystd vastata hénen
tarpeitaan.

Lillrankin (1998, 20) mukaan laadun yhteydessd on vaikeaa puhua erikseen tavaran,
palvelun ja tiedon laaduista. K&ytdnndssé ne menevét usein sekaisin ja paéllekkain, koska
useimpiin tavaroihin liittyy jokin palvelu, kuten huoltosopimus, jakelu tai myynti. Tieto ja
informaatio voivat puolestaan liittya tuotteisiin esimerkiksi k&yttdohjeina. Palvelujen suo-
rittamiseen liittyvat puolestaan tilat ja apuvalineet, joiden kunto ja toimintavarmuus vai-
kuttavat olennaisesti palvelun laatuun. Laatu pitdisikin néaiden seikkojen vuoksi késittaa
kokonaisvaltaisempana ilmioné.

6.1.3 Teknologian soveltaminen

Teoreettisen mallin kolmas osa-alue on teknologian soveltaminen, johon voidaan liitt44
uutta tekniikkaa soveltavat hankkeet. Hankkeiden piirteet ovat melko samanlaisia kuin
tuotannonkehityshankkeissa, mutta uutta tekniikkaa soveltavissa hankkeissa korostuvat
etenkin uuden teknologian hyddyntdminen ja kayttdonotto yritysten tuotannossa ja uusien
valmistusmenetelmien kehittdminen. Uutta tekniikkaa hyddyntévien hankkeiden tavoittei-
ta ovat tyypillisesti yrityksen teknologisen tason nostaminen, osaamisen kasvattaminen ja
tuotantoprosessin kilpailukyvyn parantaminen. Uudistamalla yrityksen teknologiaa ja
teknisid valmistusmenetelmi& yritykset pyrkivat tatd kautta parantamaan kilpailukykyén-
sd. Arthur (2009, 31-32 ) esittelee teknologialle kolme madritelmaa. Ensimmainen on,
ettd teknologia on valine ihmisen tarkoituksen tyydyttdmiseksi tai toteuttamiseksi. Vali-
neend teknologia voi olla menetelmd, prosessi tai laite, joka on tarkoitettu ihmisen tarkoi-
tuksen toteuttamiseksi. Toinen méaritelmé on monikossa: teknologia on kokoelma kaytan-
t6ja ja osia. Talla tarkoitetaan elektroniikan tai biotekniikan kaltaisia teknologioita, jotka
ovat yksittaisten teknologioiden ja kaytantdjen kokoelmia tai tyokalupakkeja. Kolmas
maéaritelma on, ettd teknologia on koko kulttuurin kdytdssa olevien laitteiden ja teknisten
kaytantdjen kokoelma. Arthurin mukaan tata merkitystd ké&ytetaan, kun teknologia liite-
taan eldméan nopeuttamiseen tai kun puhutaan teknologiasta ihmiskunnan toivona.

Uutta tekniikkaa soveltavissa hankkeissa kehitetddn tyypillisesti uuden teknologian
avulla menetelmid, joissa pyritddn nostamaan tuottavuutta sekd sddstdmaan energiaa ja
raaka-aineita hyodyntdamall uutta valmistusteknologiaa. Kangasharjun (2008, 10) maéri-
telméan mukaan paras teknologia madrittdé tuottavimman tavan tuottaa haluttuja tuotoksia.
Talléin panoksia kaytetddn mahdollisimman véhén tuotoksia kohden. Teknologinen kehi-
tys puolestaan mahdollistaa parhaiden kaytantdjen edistymisen niin, etta tietyt tuotokset
voidaan tehda entistd vahemmilld panoksilla. Teknologia voidaan tassé yhteydessad ym-
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martéa sisaltden sekd konkreettiset teknologiset ratkaisut etta tuotannon johtamis- ja or-
ganisointitavat.

Hankkeissa investoidaan myos kokonaan uuteen tuotantotekniikkaan, jota ei ennen ole
kokeiltu. Uuden tekniikan myo6ta yrityksissa tavoitellaan olemassa olevien tuotteiden pa-
rantamista ja kokonaan uusien tuotteiden valmistusta, jotka mahdollistavat yrityksille
uusia asiakkaita. Samalla yritysten tieto ja taito muiden tuotteiden osalta saattaa kasvaa.
Tekesin raportin (2006, 3) mukaan liiketoiminnan kehittdminen on haaste yrityksille.
Elinkaarensa eri vaiheissa olevia tuotteita on jatkuvasti kehitettava, joka vaatii myos yri-
tysten tuotantoteknologian kehittamistd. Uusien markkinoiden etsiminen on jatkuvaa ja
elinkaarensa padssé oleville tuotteille pitd4 kehittdd seuraajat. Kiristyvé ja kansainvalinen
kilpailu johtaa tuotesyklin nopeutumiseen, minka vuoksi teknologioiden nopea kehitty-
minen on tand péivana suurin muutostekija yritysten toimintaymparistossé. Teknologioi-
den hallinta onkin tietyille yrityksille ehka tarkein kilpailutekija. Tavoitteina on teknolo-
giaa hyodyntamalla joko sailyttad, tai parantaa kilpailuasemaa.

Uutta tekniikkaa soveltavissa hankkeissa tavoitellaan myos tuotannon tehokkuuden pa-
rantamista ja tuotantoprosessin nostamista kilpailukykyiselle tasolle. Ylihervan (2008, 15)
mukaan tuottavuuden kasvattaminen edellyttdd usein teknologista kehitystd, vaikkakaan
se ei yksindan riitd. Tuottavuus riippuu siitd, mitd teknologioita organisaatiot hyddyntavét
ja miten tehokkaasti niitd kayttavat. Berghéllin, Junkan ja Kianderin (2006) mukaan tek-
nologisen kehityksen avulla saadaan aikaan tuottavuutta parantavia innovaatioita. Tuotta-
vuuden kasvu muodostuu teknologisesta kehityksesta seka tehokkuutta ja skaalaetuja li-
séavista organisatorisista, hallinnollisista, rakenteellisista ja teknisistd muutoksista. Kas-
vua tapahtuu, kun otetaan kayttoon parempaa tekniikkaa tai kun tyd organisoidaan entisté
tehokkaammalla tavalla. Usein teknologinen kehitys tapahtuu asteittain ja se perustuu jo
olemassa olevan teknologian hyddyntdmiseen. Pitkalla aikavélilla tarkeimpié teknologi-
sen kehityksen lahteitd ovat kuitenkin uudet tuotteet ja tuotantotavat. Yliherva (2008, 15)
puolestaan madrittelee tuottavuuden usein tyon tuottavuudeksi. Tyon tuottavuudella mita-
taan, kuinka paljon tuotantoa saadaan kaytetyll& tyépanoksella. Tyon tuottavuuden kasvu
puolestaan merkitsee sitd, ettd tuotos tyopanoksen méarad kohden lisaantyy. Tuottavuutta
voidaan Ylihervan mukaan parantaa muuttamalla toimintatapoja ja kehittdmalla panoksia.
Uudet ratkaisut saattavat liittyd olemassa olevien tekijoiden parantamiseen, niiden uuden-
laiseen yhdistdmiseen tai tdysin uusien tuotteiden, palveluiden tai jakelukanavien synty-
miseen. Tama tarkoittaa usein muutosta organisaation toimintatavoissa ja muutoksen ha-
vaitseminen puolestaan edellyttdd organisaatiolta innovaatiokykyé. Berghéllin, Junkan ja
Kianderin (2006) mukaan tuottavuuden tasossa ja kasvuvauhdissa on suuria eroja eri kan-
santalouksien, alueiden, toimialojen ja yritysten valilla. Esimerkiksi toimialojen siséll& on
suuria yritysten valisié tuottavuuseroja. Globalisaation tarjoamien mahdollisuuksien hy6-
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dyntdminen tarjoaa houkuttelevan vaihtoehdon yritysten omalle T&K -toiminnalle. Tuot-
tavuuden ja kannattavuuden kasvua voi olla saavutettavissa toiminnan siirroilla halvem-
man kustannustason maihin. Tdma voi yrityksille olla edullisempi ja riskittdmampi vaih-
toehto kuin panostaa tuotantoteknologian kehittdmiseen. Jos niiden halukkuus sijoittaa
T&K -toimintaan on vahentynyt tai jos naiden sijoitusten tuottovaatimus on kasvanut, on
julkisen T&K -tuen tarve entista suurempi, silla yritysten oman T&K -panostuksen tuot-
toa voidaan kasvattaa lisadmalld julkisen tuen osuutta.

Uutta tekniikkaa soveltavien hankkeiden kustannuksista yleensa suurin yksittdinen
kustannusera ovat koneet ja laitteet, joilla tahdatédén yritysten teknologisen tason nostami-
seen ja tuotannon automatisointiin. VTT:n, Tampereen teknillisen yliopiston ja Teknolo-
giateollisuus ry:n tuottaman raportin (2011, 54) mukaan suomalaisen teollisuuden kustan-
nusrakenteet vaativat korkean teknologian tehokasta hyddyntdmistd. Esimerkiksi auto-
maation hyddyntdminen n&dhdéin keinona pienentdd Suomen korkeiden tydvoimakustan-
nusten kilpailukykyvaikutuksia. Berghéllin, Junkan ja Kianderin (2006) mukaan tuotta-
vuutta voidaan parantaa toimintoja jarkeistaméllg, ottamalla kdyttoon parempia tuotanto-
tapoja tai parempaa olemassa olevaa teknologiaa. Avoimessa kilpailussa tuottavimmista
yrityksista tulee markkinajohtajia ja ennen pitkaa niiden tuottavuusetu johtaa tuotteiden
hintojen laskuun, joka pakottaa heikommat yritykset lopettamaan toimintansa. Koski,
Maliranta, Maattanen ja Pajarinen (2013, 13) tutkivat eri tukityyppien vaikutusta yritysten
tuottavuuteen lyhyella ja pitkélla aikavalilla. Heiddn mukaansa investointeihin kohdistu-
vat yritystuet vaikuttavat usein yrityksen tuottavuuteen. Varsinkin uuteen ja tehokkaam-
paan tuotantoteknologiaan investoitaessa hyodyt, kuten tyon tuottavuus, saattavat realisoi-
tua suhteellisen lyhyell& aikavélilla. Tuotekehitystukien vaikutus ty6n tuottavuuteen saat-
taa puolestaan olla lyhyelld aikavalilla negatiivinen, mutta pitkalla aikavalilla positiivi-
nen, jos tuotekehitysinvestoinneilla saadaan aikaan uusia merkittavia innovaatioita.

6.1.4 Vientitoiminta ja verkostoituminen

Teoreettisen mallin neljas osa-alue on vientitoiminta ja verkostoituminen, johon voidaan
liittdd vientiin ja kansainvélistymiseen keskittyvéat hankkeet. Hankkeiden toimenpiteita
ovat markkinaselvitykset uusien kohdemaiden kilpailijoista, asiakkaista ja tuotteista, kan-
sainvaliset messut naytteilleasettajana seka erilaiset markkinaselvitysmatkat uusiin koh-
demaihin. Hankkeille tyypillisi4 tavoitteita ovat kohdemaiden paikallisten toimijoiden,
kuten jakelijoiden, maahantuojien, edustajien, myyjien ja muiden paikallisten yhteistyo-
kumppanien léytdminen ja yhteistyon aloittaminen. Verkostoitumalla paikallisten toimi-
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joiden kanssa yritysten on helpompaa saada tuotteensa kaupaksi uudella markkina-
alueella. Mittilan (2006, 75) mukaan verkottumisen merkitys kilpailukyvyn luojana on
kasvanut 1990-luvun alusta asti. Syyna tdhan on ollut muun muassa internetin levidmi-
nen, yritysten nopea kansainvalinen kasvu ja toimintojen ulkoistuminen. Verkottumisesta
on tullut liiketoimintaosaamisen uusi ja merkitykseltddn kasvava osa-alue. Verkostotai-
doissa tarkeintd on Ylihervan (2008, 20) mukaan siind, miten johtajat ja rajapinnoilla toi-
mivat henkilot kykenevat solmimaan verkostosuhteita organisaation sisalla ja ulkona.
Verkostotaidot ovat jatkuvaa aktiivista toimintaa erilaisissa suhteissa organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja ndmé taidot ovat organisaation jasenten henkilokohtaisia omi-
naisuuksia.

Mollerin, Rajalan ja Svahnin (2004, 17) mukaan liiketoiminnan ja kilpailun globalisoi-
tuminen, tuotteiden elinkaarien lyheneminen sekd viestintateknologian mahdollistama
nopea informaation valittdminen ovat voimakkaasti vaikuttaneet toimialojen rakenteeseen
ja kilpailuun. Muutokset ovat pakottaneet yritykset keskittymaan ydinkyvykkyyksiinsa,
joka on johtanut yritysten arvotoimintojen laajaan ulkoistamiseen. Samalla on syntynyt
arvon tuottamisessa tarvittavia uusia palveluntuottajia, kuten sopimusvalmistajat seka
valmistus-, design- ja teknologiatoimittajat. Edes monikansalliset yritykset eivat enda
hallitse kaikkia niitd arvotoimintoja, joita vaaditaan koko arvoketjun kattamiseen inno-
vaatiotoiminnasta aina lopputuotteiden markkinointiin ja asiakassuhteiden hoitamiseen.
Arvotoimintojen koordinointi ja uudistaminen strategisten verkkojen avulla onkin muo-
dostumassa organisaatioiden keskeiseksi toimintatavaksi. Yritysten tukeutuessa toistensa
ydinkyvykkyyksiin liiketoiminta verkottuu. Uhkana on kuitenkin voimakas keskindinen
riippuvuus, joka muodostaa riskin sellaisille yrityksille, joilla ei ole vaihtoehtoisia toimit-
tajia tai asiakkaita.

Sitran (1998, 62-63) mukaan toiminnan ja kilpailukyvyn parantamisen merkittdvimmat
mahdollisuudet ovat organisaatioiden valisen yhteistyon lisddmisessd, jotta ne pystyisivat
huomioimaan paremmin asiakkaan tarpeita. Verkostomainen toiminnan perustana on yri-
tysten keskindinen luottamus, jolloin ne voivat keskittyd ydinosaamiseensa ja hankkia
tarvitsemansa palvelut kumppaneiltaan. Verkostotalouden toimintamallit ja tietoverkot
tehostavat lisdksi yritysten toimintaa ja niiden keskindisté liiketoimintaa ladhes kaikilla
toimialoilla. Keskeisté kilpailun kannalta on kyky yhdistaa erilaista osaamista, josta syn-
tyy osaamisverkostoja.

Verkostoitumisella tavoitellaan Sitran (1998, 63) mukaan uuden osaamisen lisaksi no-
peutta ja muutosherkkyyttd, joskin menestyksellinen toimiminen verkoston osana vaatii
luottamuksellista yhteisty6ta ja pitkdjanteisyytta.

Moller, Rajala ja Svahn (2009, 24-26) méarittelevat viisi hyotya, joita yritykset tavoit-
televat liiketoimintaverkoilla. Toiminnallisen tehokkuuden lisd&dmiselld tarkoitetaan sit,
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ettd toimittaja- ja asiakasverkoilla tavoitellaan kustannusten laskua, l&pimeno- ja toimi-
tusaikojen lyhentamistd sek& parempaa suhdetta loppuasiakkaisiin. Toiminnallisen jous-
tavuuden lisdamisella tarkoitetaan jaykkien konserniorganisaatioiden korvaamisella liike-
toimintaverkostolla. Talla tavoitellaan lisdantyvaa joustavuutta ja kykya vastata nopeam-
min markkinatilanteiden muutoksiin. VVoimavarojen yhdistamisella tavoitellaan markki-
navoimaa ja markkina-alueen laajentumista, josta hyttyd hakevat erityisesti ne pk-
yritykset, joille verkottuminen on lahes ainoa keino ylittd4 niiden voimavarojen rajalli-
suuden asettama kynnys. Verkottumalla voidaan lisaksi tehdd tarjouksia suuremmista
kokonaisuuksista, jolloin kansainvélistymisen vaatima kapasiteetti- ja uskottavuuskynnys
madaltuu. Liiketoimintaprosessien ja tarjooman kehittdmiselld tarkoitetaan useamman
yrityksen tieto-taidon ja kyvykkyyksien hyvaksikayttod. Tarjoomien kehittdmisella tar-
koitetaan tuote-jarjestelma-kayttéonotto-yll&pito-uudistaminen -prosessin kehittdminen ja
laadullinen parantaminen vaativat usein erilaisten kehitysverkkojen muodostamista. Uusi-
en teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luonnilla tarkoitetaan uusien innovaatioiden
kehittdmistd monen yrityksen yhteisty6ll4, jota yhd useammin toteutetaan projektimaisten
kehitysverkkojen avulla. Kyseessé on talléin yhteistydssé tapahtuvan uuden tiedon ja ky-
vykkyyden luonti, jonka avulla tavoitellaan selvasti olemassa olevia teknologioita ja tuot-
teita tehokkaampia ja laadullisesti parempia ratkaisuja.

6.1.5 Kasvu

Teoreettisen mallin viides ja viimeinen osa-alue on kasvu, jonka alle voidaan liittaa kapa-
siteettiaan kasvattavat yritykset. Hankkeissa toteutetaan erityisesti yritysten kasvuun ja
kapasiteettiin vaikuttavia toimenpiteitd. Hankkeille tyypillisia tavoitteita ovat erityisesti
tuotantokapasiteetin kasvattaminen, liikevaihdon kasvattaminen ja toiminnan monipuolis-
taminen. Porterin (1984, 366) mukaan tuotantokapasiteetin laajentaminen on yrityksen
kaikkein tarkeimpia strategisia paatoksia. Kapasiteetin lisdys on usein pitk&aikainen in-
vestointi, joka perustuu pitkdaikaisiin tulevaisuuden ennusteisiin. Ennusteet esimerkiksi
kilpailijoiden kayttdytymisestd ovat olennaisen téarkeitd, silla lilan monen kilpailijan lisa-
tessa kapasiteettiaan, millaan yrityksell4 ei todenndkdisesti ole mahdollisuutta valttaa
haitallisia seurauksia. Strategisena ongelmana n&dhdaén se, kuinka lisdys voidaan suorittaa
tavoitteiden saavuttamiseksi siten, ettd parannettaisiin kilpailuasemaa tai kasvatettaisiin
markkinaosuutta valttden samalla alan ylikapasiteettia. Kapasiteetin laajentamisessa pitaa
ottaa huomioon tuleva kysyntd, tuotantokustannukset ja teknologia. Tulevan teknologian
suhteen on valttdméatonta ennakoida myods todenndkoisyyttd, jolla nykyiset kapasiteetin
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lisdykset tulevat vanhenemaan. Tuotantohintojen ennustamisessa pitdd huomioida uuden
kapasiteetin aiheuttama lisdantyva kysynta ja siitd aiheutuva tuotantohintojen nousu. Kil-
pailijoiden toimenpiteet vaikuttavat osaltaan kapasiteetin laajentamispéatoksiin, silla se
mité yksi kilpailija tekee, vaikuttaa myaos toisiin, varsinkin jos kilpailija on alan johtaja.

Hankkeissa saavutettuja muutoksia ovat yleensa tuotannon laajentaminen ja kayttoon-
otto, jalostusarvon nostaminen, uusien tyontekijoiden palkkaaminen ja konekannan uusi-
minen. Kohtamaen, Saarakkalan, Tornikosken ja Varaméen (2011, 12-13) mukaan yrityk-
sen kasvulla ja kasvamisella viitataan kahteen eri asiaan. Kasvustrategialla viitataan kas-
vun keinoihin, joiden avulla yritys saavuttaa lisad myyntia ja liikevaihtoa. Yritys voi kas-
vattaa liikevaihtoaan kasvamalla nykyisten tai uusien tuotteiden avulla tai ostamalla toisia
yrityksia tai fuusioitumalla jonkun toisen yrityksen kanssa. Toisaalta kasvustrategialla
voidaan viitata myos sithen, milla resursseilla yritys pyrkii kasvattamaan liikevaihtoaan.
Yrityksen kasvuprosessi voidaan myds ymmartad yrityksen sisaisten resurssien kasvuna
tai tehostumisena. Yritys voi lisata henkilokuntaa kysynnédn kasvaessa tai hankkia lisdka-
pasiteettia esimerkiksi automatisoimalla tuotantoaan.

Kapasiteetin kasvattamiseen keskittyvisséd hankkeissa asetetaan yleensa selkeina ta-
voitteina tuotantokapasiteetin nostaminen ja toiminnan laajentaminen. Hankkeissa tavoit-
teet saavutetaan lahes aina, mika kuvastaa hankkeiden suunnitelmallisuutta ja yritysten
korkeaa sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin. Maki-Frénti (2006) on tutkinut suomalais-
ten pk-yritysten kasvua tiedustelemalla kasvun edellytyksié ja esteitd yrittdjilta itseltaan.
Tutkimustuloksien mukaan kasvuhakuisuuden ja toteutuneen kasvun vélisen yhteys viit-
taa siihen, ettd yrityksen kasvu ei perustu pelkkaan sattumaan, vaan selitys 10ytyy yritta-
jan tavoitteellisesta ja sitoutuneesta toiminnasta yrityksen kasvattamiseksi. Tutkimuksen
mukaan yrityksen kasvua selittivat liséksi olemassa olevan tuotannon laajentaminen seka
onnistunut panostus tuotekehitykseen. Lappalaisen (2008, 55) mukaan yrityksen menes-
tyksell& viitataan sen tulontuottamiskykyyn. Menestys liitetddn laheisesti myos yritystoi-
minnan jatkuvuuteen, jolloin menestykseen liittyy kaksi ndkokulmaa: taloudellinen me-
nestys seké pitkén ja lyhyen ajan menestys. Menestysta voidaan mitata esimerkiksi kas-
vulla. Kasvulla tarkoitetaan yleensé yrityksen liikevaihdon positiivista muutosta tietyll&
ajanjaksolla. Kasvua voidaan lisaksi mitata muun muassa henkiloston mééaran muutoksel-
la, taseen loppusumman muutoksella ja voiton méaran muutoksella. Kasvuhakuisuudella
tarkoitetaan puolestaan omistajien maaréatietoista sitoutumista yrityksen kasvuun ja kehit-
tamiseen.
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7 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia yrityksen kehittdmisavustuksen kayttoad kilpailuky-
vyn parantamiseen satakuntalaisissa pk-yrityksissd. Tutkimusaineisto koostui alun perin
Satakunnan ELY — keskuksen 87:ta yritystukihankkeesta, joista lopulliseen otantaan vali-
koitui 83 hanketta. Ongelmaa lahdettiin ratkaisemaan aineistolahtdiselld tutkimuksella ja
menetelmana kaytettiin grounded theorya. Tutkimuksen tavoitteena oli etsid vastaus tut-
kimusongelmaan, joka oli asetettu kysymysten muotoon seuraavasti:

 Mihin toimenpiteisiin yrityksen kehittdmisavustus kaytetadan kilpailukyvyn edistamisek-
si?
« Mité kilpailutekijoita yrityksen kehittdmisavustuksella pyritdén parantamaan?

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd yritykset hyodyntavat kehittdmisavustusta
monipuolisesti kilpailukykynsé parantamiseen. Avustus kéytetéan tuotteiden ja tuotannon
kehittdmiseen, tiedon ja osaamisen hyddyntamiseen, erilaisten jarjestelmien kehittdmi-
seen, tuotantokapasiteetin kasvattamiseen, vientivalmiuksien parantamiseen, uusimman
tekniikan hyddyntdmiseen ja uuden litketoiminnan luomiseen.

Tutkimuksessa aineistosta muodostettiin teoreettinen malli, joka kuvaa yritysten kil-
pailukyvyn ja Kilpailutekijoiden kehittamista yritystuella. Teoreettisen mallin mukaan
kilpailukyvyn kehittdminen voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen, jotka ovat tiedon ja
osaamisen hallinta, teknologian soveltaminen, tutkimus, tuotekehitys ja tuotannonkehitys,
vientitoiminta ja verkostoituminen sek& kasvu. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kaikkia
kehittdmisen osa-alueita yhdistaa yritysten uusiutuminen, joka on kilpailukyvyn edistami-
sen ja sailyttamisen kannalta elintarkedd. Yritykset tarvitsevat kilpailussa menestyékseen
uutta tietoa ja osaamista, uusia tuotteita, markkinoita ja kumppaneita, uutta tuotantokapa-
siteettia sekd uusia tuotantovalineitd ja -menetelmid. Tutkimusotannan hankkeissa saavu-
tettujen muutosten perusteella voidaankin tehd& johtopdatos, ettd yritykset todella pysty-
vat hankkeiden my6té uusiutumaan. Johtopaatostéd tukee otannan yhteenveto, jossa 95 %
hankkeista saavutti asettamansa tavoitteet.

Tutkimus vahvistaa aikaisempien tutkimusten ja selvitysten tuloksia, silla esimerkiksi
EAKR -toimenpideohjelmien ja kansallisen rakennerahastostrategian arviointiraportissa
vuodelta 2011 (2012, 26 - 27) todettiin yritystuen yleisimpiné kéyttékohteina investoinnit
ja tuotteiden ja tuotantomenetelmien kehittdminen. Tassa tutkimuksessa otannan suurim-
mat kustannukset syntyivat tuotannon uudistamiseen liittyvissa hankkeissa, joissa varsin-
kin kone- ja laitekustannukset olivat suuria. Siksi yrityksille maksettu tuki kohdistui p&éa-
osin investointeihin, silla otannan kokonaistuesta noin 75 % kohdistui investointeihin ja
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noin 25 % kehittdmiseen. Tdma oli yksi tutkimuksen tarkeimmist4 havainnoista, silla se
antaa jatkossa aiheen pohtia investointien tukemisen laajuutta.

Kehittdmisavustuksella voitaisiin saada ehk& enemman yhteiskunnallista vaikuttavuut-
ta, jos tukea kohdennettaisiin enemman esimerkiksi uusien tuotteiden kehittdmiseen,
vientivalmiuksien parantamiseen, kansainvélisten markkinoiden kartoittamiseen ja osaa-
misen hyoddyntdmiseen rajoittamalla investointien tukemista. Yhteenvedossa todettiin
lisaksi, ettd kehittamiseen liittyvat kategoriat olivat kustannuksiltaan kaikkein pienimpia.
Jos investointien tukemista rajoitettaisiin, voitaisiin méérdrahat kohdentaa néin entist4
useammalle kehittdmishankkeelle. Hankkeissa tuen suhteellinen merkitys on myds yri-
tyksille suurempi, silla investointien keskimaardinen tukiprosentti oli 15,3 kun kehitté-
miskustannuksissa tukiprosentti oli 49,1. T&té taustaa vasten investointien tukemista tu-
leekin pohtia kriittisesti ohjelmakauden 2014 — 2020 rahoituslinjauksia valmisteltaessa.

7.1 Teoreettisen mallin vertailu yritystoiminnan kehittdmiseksi annet-
tuun lakiin ja asetukseen

Yritystoiminnan kehittdmista koskeva laki ja asetus antavat perustan tutkimuksen teoreet-
tiselle mallille. Laissa valtionavustuksesta yritystoiminnan kehittdmiseksi todetaan, ettéd
avustuksia tulee myontad pk-yritysten kasvua, kehittdmista ja perustamista edistaviin
hankkeisiin. Valtioneuvoston asetuksessa yritystoiminnan kehittdmiseksi puolestaan mai-
nitaan, ettd yrityksen kehittdmisavustusta voidaan myontaa yrityksen pitkan aikavalin
kilpailukykya parantavaan hankkeeseen, jolla arvioidaan olevan merkittdva vaikutus yri-
tyksen kasvuun, teknologiaan, kansainvélistymiseen, tuottavuuteen tai liiketoimintaosaa-
miseen. Asetuksen Kriteerit ovat lahes samat kuin aineistoldhtdisen teoreettisen mallin
viisi eri osa-aluetta, jolloin voidaan tehd& johtopaétos, ettd laki ja asetus ohjaavat tukien
paatdsvaiheessa teoreettisen mallin toteutumista.

Teoreettisen mallin ydinkategoriaksi muodostui lopulta "kilpailukykya uusiutumalla”.
Uusiutuminen tavoitteena korostuu varsinkin asetuksessa, silld sen mukaan avustusta tu-
lee suunnata uuden yritystoiminnan syntymiseen, uusien tuotteiden, palveluiden ja tuotan-
tomenetelmien kehittdmiseen seka kéayttoonottoon. Tutkimuksessa muodostetut kahdek-
san erilaista kilpailukyvyn kehittdmistd kuvaavaa kategoriaa siséltavat hyvin samanlaisia
piirteitd kuin laissa ja asetuksessa mainitaan. Tdmé on toisaalta johdonmukaista, silld paa-
tOsvaiheessa tarkastetaan, etta yrityksen hakemus téyttaa lain ja asetuksen ehdot.
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7.2 Teoreettinen malli ja yrityksen kilpailustrategiat

Porterin (1985, 9) mukaan yrityksen kilpailuetu on sen menestyksen ydin. Kilpailuetu on
kytkoksissa yrityksen strategiaan, joka muutetaan toimenpiteiksi. Strategian mukaisilla
toimenpiteilld yritys pyrkii puolestaan séilyttamaan kilpailuetunsa.

Porterin (1985, 24-25) méaérittelemat kolme Kilpailustrategiaa olivat kustannusjohta-
juus, differointi ja keskittyminen. Perusstrategioiden taustalla on olettamus, etta kilpai-
luetu on strategioiden ydinasia ja Kilpailuedun saavuttaakseen yrityksen on valittava ta-
voiteltavan Kilpailuedun tyyppi ja alue, jolla se haluaa kilpailuedun tavoittaa. Kim ja
Mauborgne (2005, 21-22) puolestaan maarittelivat Kilpailustrategioiksi punaisen ja sini-
sen meren strategiat. Punaisen meren strategiassa yritykset kilpailevat samoilla keinoilla,
kun taas sinisen meren strategiassa keskitytddn uusiin markkinatiloihin, uuden kysynnén
aikaansaamiseen ja kannattavan kasvun mahdollisuuksien kartoittamiseen.

Tutkimuksessa muodostetun teoreettisen mallin viisi eri osa-aluetta sisaltdvat toimen-
piteitd, joilla yritykset pyrkivat parantamaan kilpailukykyéaén ja loytdaméén kilpailuedun.
Teoreettisen mallin osa-alueissa voidaankin ndhda yhteyksia taustalla oleviin kilpailustra-
tegioihin.

Tiedon ja osaamisen hallinta voidaan liittdd Kaplanin ja Nortonin (2007, 77-78) maa-
rittelemaén Kilpailustrategian muotoilu- ja valintaprosessiin, jossa tiedon ja osaamisen
hallinta korostuu. Strategiatydssa lahestymistavan tuloksena tulee olla suunta, joka erottaa
yrityksen aseman ja tuotteen Kilpailijoista niin, ettd yrityksen on helppo luoda itselleen
kestava Kkilpailuetu. Suunnan maarittamisessa tiedon ja osaamisen hallinnalla on ratkaise-
va rooli.

Tutkimuksessa, tuotekehityksessd ja tuotannonkehittdmisessd on yhtymakohtia kus-
tannusjohtajuus- ja differointistrategiaan. Kustannusjohtajuusstrategiassa yrityksen on
pyrittava 1oytdmaan kaikki kustannusedun l&hteet. Tuotannonkehittdmisessa kustannus-
edun tavoittelu on yleensa yritysten tarkein tavoite ja kustannusetua pyritddnkin saavut-
tamaan esimerkiksi tuotantoa automatisoimalla. Tuotekehitys voidaan puolestaan liitt44
differointistrategiaan, jossa yritys pyrkii tuotteillaan olemaan ainutlaatuinen asiakkaiden
yleisesti arvostamissa ominaisuuksissa. Yrityksen tuotekehityksessad saatetaan keskittya
esimerkiksi sellaisten ominaisuuksien kehittdmiseen, joita sen asiakkaat pitdvat tarkeina.
Tallgin se pystyy parhaimmillaan saavuttamaan aseman, jossa se tyydyttdd asiakkaan
tarpeet kilpailijoitaan paremmin. Tuotekehitys voidaan toisaalta liittdd myds sinisen me-
ren strategiaan. Talléin yrityksen tavoitteena on kehittdd uusia tuotteita ja palveluita, joita
markkinoilla ei vielé ole. Téllaisessa tilanteessa yrityksen uudet tuotteet ja palvelut luovat
kokonaan uutta kysyntéé, jolloin yritys luo tilanteen, jossa kilpailua ei ole.
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Teknologian soveltaminen voidaan liittdd kustannusjohtajuusstrategiaan, silla uudella
teknologialla pyritddn usein loytamaan kustannuslahteitd energian kulutuksesta, raaka-
aineiden k&ytosta ja tuottavuuden parantamisesta. Teknologian soveltamisella voidaan
toisaalta tavoitella kokonaan uuden tuotteen valmistusta, joka taas mahdollistaa yrityksel-
le uusia asiakkaita ja markkinoita. Talloin teknologian soveltaminen voidaan liittaa sini-
sen meren strategiaan.

Vientitoiminta ja verkostoituminen voidaan sekin liittd4 sinisen meren strategiaan. Yri-
tysten vientitoiminnassa toimenpiteet liittyvat uusien markkina-alueiden kartoittamiseen
ja tavoitteena on usein kokonaan uuden tuotteen lanseeraus markkina-alueille, joissa kil-
pailua ei ole. Verkostoitumisella toisaalta tavoitellaan usein kustannussaastoj4, joten osa-
alueen toimenpiteet voidaan liittdd myos kustannusjohtajuusstrategiaan. Keskittymisstra-
tegia tulee kyseeseen silloin, kun yritys pyrkii viemééan tuotteitaan tietylle asiakasryhmal-
le samalla sulkien muut asiakasryhmat ulkopuolelle. T&ll6in yritys voi tavoitella kilpai-
luetua juuri ndissa asiakasryhmissa, vaikka sillé ei ole kilpailuetua koko markkinoilla.

Teoreettisen mallin viimeinen osa-alue on kasvu. Kasvuun liittyy usein kapasiteetin
kasvattamiseen ja toiminnan monipuolistamiseen liittyvat toimenpiteet. Kapasiteetin kas-
vattaminen liittyy usein suurtuotannon etujen tavoitteluun, jotka mahdollistavat yrityksel-
le kustannusséaéstoja. Talloin kapasiteetin kasvattaminen voidaan liittdd kustannusjohta-
juusstrategiaan. Toiminnan monipuolistaminen saattaa toisaalta liittya tietyn asiakasryh-
maén tarpeiden tayttdmiseen, jolloin kyseeseen tulee keskittymisstrategia.

Teoreettisen mallin yhdistaminen kilpailustrategioihin osoittaa sen, etta yritys pystyy
toteuttamaan valitsemansa kilpailustrategian toimenpiteitd teoreettisen mallin sisalla.
Kustannusjohtajuusstrategiaa voidaan yhtd hyvin toteuttaa seké verkostoitumalla ettd tuo-
tannon kehittdmiseen liittyvilla toimenpiteilld. Kilpailuedun saavuttaakseen yrityksen on
kuitenkin ensin valittava suunta ja tehtdva sen jalkeen strategian mukaisia toimenpiteita
teoreettisen mallin osa-alueiden sisélla.
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7.3 Tutkimuksen luotettavuus

7.3.1 Grounded theory menetelmana

Grounded theory menetelména soveltui erinomaisesti tallaisen tutkimuksen tekemiseen,
jossa analysoitavia yksikgitd on paljon. Menetelman kaytto oli kuitenkin ajoittain hanka-
laa. Koodausvaiheessa hankalin osuus oli joidenkin hankkeiden osalta miettid oikean ka-
tegorian valintaa, silla jotkut hankkeista olivat hyvinkin moniulotteisia. Niinpa usein oli
tarkasteltava kehittimishankkeiden “luonnetta” tutkimalla niiden tarkoitusta, toimenpitei-
t4 ja tavoitteita 10ytdékseni ensisijaisen kehittdmistavoitteen. Esimerkiksi tuotantomene-
telmien kehittdmiseen ja kapasiteetin kasvattamiseen liittyvien hankkeiden piirteet saat-
toivat olla hyvinkin lahelld toisiaan. Lisaksi yritysten tavoitteet saattoivat olla lahella toi-
siaan riippumatta hankkeen toimenpiteista. Esimerkiksi jarjestelmien kehittdamiselld saa-
tettiin tavoitella tuottavuuden parantamista siind kuin tuotantomenetelmien kehittamisel-
lakin.

7.3.2 Aineiston koodaus ja analysointi

Tutkimuksessa yhdisteltiin straussilaisen ja glaserlaisen koulukunnan kaytantoja. Tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnin tarkeimpid Kkriteereja ovat systemaattisesti keratty ja
analysoitu aineisto, jatkuvan vertailun metodin kdyttdminen ja neutraali tutkimusote ai-
neiston kasittelyssa. Se, koodataanko aineisto kahdessa vai kolmessa vaiheessa, ei valtta-
méttd tee eroa tutkimuksen luotettavuudelle. Grounded theory — menetelman kéytéssa
suurimmat haasteet ovat aineistosta nousseiden havaintojen muodostaminen kategorioik-
si. Luokittelu ei saisi olla liian yleistd, eika liian tarkkaa. Sopivan luokittelun I6ytaminen
helpottaa tutkimuksen ydinkategorian nimeémista ja yhtendisen juonen loytamista tutkit-
tavalle aineistolle.

Aineiston koodaus on kuitenkin aina tutkijasta riippuvaa ja aineiston késittely on pit-
kélti tulkintatydtd. On siis todennadkoistd, ettd joku toinen tutkija olisi paatynyt samasta
aineistosta erilaiseen lopputulokseen. Talla saattaa olla vaikutuksia tutkimuksen luotetta-
vuuteen, silla tutkijasta riippuen johtopéatokset saattavat vaihdella. Siitosen (1999, 172)
mukaan grounded theory — metodologiaa voidaan pitdé lahtokohdiltaan erdénlaisena kri-
tilkkina kvantitatiiviselle hypoteettis-deduktiiviselle tieteenihanteelle, jossa pyritaan ole-
massa olevan teorian testaamiseen. Grounded theoryssa pyritddn sen sijaan aineistosta
nousevien havaintojen, ilmitiden ja ydinongelman etsimiseen seka aineistoon perustuvan
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teorian muodostukseen. Taman vuoksi grounded theoryn luotettavuustarkastelussa on
ongelmallista kayttaa perinteista tilastollista tai kvantitatiivisesta empiirisestd tutkimuk-
sesta peraisin olevia reliabiliteetin tai validiteetin k&sitteitd, joiden tausta on mittaamisen
luotettavuuden arvioinnissa.

7.4 Tulosten kaytettavyys ja mahdolliset jatkotutkimukset

Tutkimus antaa tietoa satakuntalaisille pk-yrityksille myonnetyn yrityksen Kkehitta-
misavustuksen kaytosta kilpailukyvyn parantamiseksi EU:n ohjelmakaudella 2007 —
2013. Tutkimuksen mukaan yritykset kehittavat avustuksella monipuolisesti kilpailuteki-
joitéan ja pystyvét uusiutumaan hankkeiden myo6ta. Tutkimustuloksista voisi olla hy6tya
tulevia rahoituslinjauksia valmisteltaessa.

Tutkimuksen mukaan hankkeissa tuetut kustannukset painottuvat selkeésti investoin-
teihin. Voidaankin kysya riittdvatko ohjelmakauden 2014 — 2020 mé&arérahat aiemmassa
laajuudessa investointien tukemiseen vai pitéisikd tulevaisuudessa panostaa enemmaén
kehittdmiseen? Investoivatko yritykset tuesta riippumatta? Saataisiinko tuella enemmén
yhteiskunnallista vaikuttavuutta, jos sitd kohdennettaisiin enemmaén yritysten osaamisen,
kansainvélistymisen ja uusien tuotteiden ja liiketoimintojen kehittdmiseen? Naiden on-
gelmien ratkaisemisessa on useita jatkotutkimusaiheita.
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LIITE 1 KATEGORIALISTA A, JARJESTELMAKEHITTAJAT

A Jarjestelmakehittdjat

Toimenpide

Al Toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotto

A2 Toiminnanohjausjarjestelman kehittdminen

A3 Taloushallinon organisoiminen.

A4 Johtamisjérjestelméan kehittdminen

A5 Tuotteiden ja palvelujen laatujarjestelman kehittdminen

A6 Tuotteiden ja palvelujen ympéristojarjestelman kehittdminen

Tavoite

Aal Tiedon tuottaminen johtamisen tueksi. Tarkoitus hallita ostoja, myyntejd, va-
rastoa ja henkil6ston ajankéyttoa.

Aa2 Toimitusvarmuuden parantaminen, materiaalinkierron nopeutuminen, henki-
16stOn tyon tehostaminen

Aa3 Relevantin tiedon tuottaminen johtamisen tueksi.

Aad Taloushallinnon vélineiden kaytto kannattavuuden ohjaamiseksi.

Aa5 Tavoitteena toimittaja-arvostuksen nostaminen kilpailijoita paremmaksi

Aab Tavoitteena parantaa yrityksen toiminnan tehokkuutta.

Aa7 Tuotannon tehokkuuden mittaaminen

Aa8 Asiakastyytyvéisyyden parantaminen

Aall Kansainvalistymismahdollisuuksien parantaminen

Aall Tavoitteena tiedonvélityksen parantaminen yrityksen ja sidosryhmien vélill&.

Aal? Tavoitteena parempi laadunvalvonta

Aal3 Tavoitteena tyokohteiden parempi seuranta

Aald Tavoitteena turvata yrityksen kilpailuasema

Aal5 Tavoitteena kustannussaastdjen saavuttaminen

Aalb Tavoitteena sisdisten prosessien tehostaminen.

Aal7 Tavoitteena nostaa suunnittelun ja tuotekehityksen tasoa.

Aal8 Tavoitteena henkiloston osaamisen hyddyntaminen
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Konkreettiset muutokset

Abl

Ab2
Ab3
Ab4

ADb5
Ab6
Ab7
Ab8
Ab9
ADb10
Abll
Ab12
Ab13
Abl4

Kehitettiin raportointityokalu joka kattaa myynnin, oston ja varastonhallin-
nan.

Varaston kierto parani.

Ostajien toimintatapa muuttui jarkevammaksi.

Taloushallinto siirrettiin tilitoimistosta yritykseen, jolloin paéllekk&isyydet
poistuivat.

Taloushallinto saatiin tuottamaan tietoa projekteista.

Johdon aikaa voitiin keskittaa

Parempi k&yttbomaisuuden, toiden ja henkiloston hallinta.

Ajojarjestelyt saatiin siirrettyd verkkoon ja toiminnanohjausjarjestelmaan.
Laskujen késittely tehostui ja virheiden maaré véheni.

Saatiin kayttéon kustannuspaikkakohtainen seuranta

Tuote- ja asiakaskohtainen seuranta on tarkempaa ja reaaliaikaista.

Kaikki toiminnot saatiin samaan jarjestelméaan.

Tarjouspyyntdihin vastaaminen nopeutui.

TyOmaaraykset pystytddn johtamaan tarjouksista.
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KATEGORIALISTA B, OSAAMISEEN PANOSTAJAT

Osaamisen kehittéjat

Toimenpiteet

Bl

B2

B3

B4

B5

B6

B7

Tavoitteet

Bal

Ba2

Ba3

Ba4d
Ba5

Tuotannon johdon osaamisen parantaminen ja seurantatydkalujen kehittami-
nen.

Yritysjohdon ndkemyksen kirkastaminen toimintaympariston ja kilpailuympa-
ristén tulevasta kehityksesta.

Liiketoimintasuunnitelman péivittdminen

Toimintasuunnitelman laatiminen uusille kasvualueille

Liiketoiminnan aloittamisen kartoittaminen ja kannattavuuslaskelmien teke-
minen

Henkildston kouluttaminen suunnittelussa ja tuotekehityksessa uudelle tasol-
le.

Viestintastrategian luominen

Tavoitteena kehittdd yrityksen toimintaa vastaamaan toimintaympariston vaa-
timuksia.

Tavoitteena luoda pohja strategisten valintojen tekemiselle.

Yrityksen toimintaedellytysten parantaminen

Tavoitteena yrityksen imagon paraneminen

Kasvumahdollisuusten parantaminen

Konkreettiset muutokset

Bbl
Bb2
Bb3
Bb4
Bb5
Bb6
Bb7
Bb8

Toimintatapoja on uudistettu

Otettiin kayttoon tehokkaampia seurantajarjestelmia
Varmistettiin johdon riittavat resurssit

Tuotannon tehokkuutta pystytddn mittaamaan

Muodostettiin skenaarioista konkreettisia laskelmia

Luotiin liiketoimintasuunnitelmat uusille liiketoiminta-alueille.
Avattiin uusia tuotteita ja palveluja

Uusien tuotteiden kehittdminen helpottui.
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Bb9

Luotiin yritykselle viestintajarjestelma
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KATEGORIALISTA C, UUTEEN TEKNIIKKAAN INVESTOUAT

Teknologian soveltajat

Toimenpiteet

C1
C2
C3

C4

Tavoitteet

Cal
Ca2
Ca3
Cad
Ca5
Cab
Ca7

Ca8
Ca9
Cal0
Call
Cal2
Cal3

Tuotannon aloittaminen uudella tekniikalla.

Investointi uutta teknologiaa olevaan tuotantolaitteistoon

Investointi uusiin koneisiin ja laitteisiin, joka mahdollistaa uusien tuotteiden
valmistamisen.

Tuotannon kehittdminen teknologiaa hyodyntamalla

Tavoitteena uuden tuotteen tuoma liikevaihdon kasvu.
Tavoitteena osaamisen kasvattaminen

Tavoitteena tyollisyyden parantaminen

Tavoitteena tuotantoprosessin tehokkuuden kasvattaminen
Tuotantoprosessin nostaminen kilpailukykyiselle tasolle.
Tavoitteena uusien asiakkaiden hankinta.

Tavoitteena siirtya teknikkakeskeisesta ajattelusta asiakaskeskeiseen ajattelu-
tapaan.

Kapasiteettin nostaminen kehittdmalla uusi valmistusmenetelma
Tavoitteena nostaa yrityksen teknologista tasoa

Tavoitteena tuotantoprosessin energianséasto

Tavoitteena tuotteiden laadun parantaminen

Tavoitteena poistaa tuotannon valivaiheita

Tavoitteena poistaa tuotannon pullonkauloja

Konkreettiset muutokset

Cb1
Cb2
Cb3

Cb4
Cb5

Saatiin kokonaan uusi tuote ja asiakaskunta

Saatiin poistettua tuotannon valivaiheita siirtdméall& tieto suoraan tuotantoon.
Pystytaan valmistamaan korkealaatuisempia tuotteita ja tuotannon nopeus
tuplaantui.

Uuden teknologian kayttdonotto.

Tuotekeskeinen ajattelu muuttui asiakaskeskeiseksi.
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Ch6 Tuotantoprosessin energiansaasto
Cb7 Saatiin ympéristoystavéllisempi tuotantoprosessi.
Ch8 Tuotantoprosessi selkeytyi



LIITE4 KATEGORIALISTA D, KAPASITEETIN KASVATTAJAT

D Kapasiteetin kasvattajat

Toimenpiteet

D1 Uuden tuotantolinjan rakentaminen

D2 Vanhan tuotantolinjan parantaminen

D3 Uuden tuotantolaitoksen perustaminen

D4 Tuotantotilan laajentaminen

D5 Uusien toimitilojen rakentaminen

D6 Konekannan lisddminen

Tavoitteet

Dal Tuotantokapasiteetin kasvattaminen

Da2 Tydympadriston muuttaminen turvallisemmaksi

Da3 Tydympériston muuttaminen viihtyisammaksi

Da4 Jalostusarvon kasvattaminen

Da5 Tavoitteena yrityksen kasvun ja kehityksen turvaaminen
Dab6 Tavoitteena tuotannon tehostaminen

Da7 Tavoitteena toimitusvarmuuden kasvattaminen

Da8 Tavoitteena tyon kuormittavuuden véhentdminen

Da9 Tavoitteena uusia vanha tuotantolaitteisto

Dal0 Tavoitteena uuden tuotantomenetelmén omaksuminen
Dall Tavoitteena liikevaihdon kasvattaminen

Dal2 Tavoitteena kapasiteetin kasvattaminen uusien tuotteiden valmistamiseksi.
Dal3 Tavoitteena toiminnan monipuolistaminen

Dal4 Tavoitteena isompien kappaleiden tydstaminen

Dal5 Tavoitteena tiivistada suhdetta jalleenmyyjén kanssa
Dal6 Tavoitteena virtaviivaistaa tuotantoa jattamalla vélivaiheet pois

Konkreettiset muutokset

Dbl Tuotantolinjan kayttoonotto
Db2 Tuotannon tehostuminen
Db3 Kapasiteetti kasvoi kysyntda vastaavaksi
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Db4 Palkattiin uusia tyontekijoita

Db5 Kyky palvella asiakkaita parani

Db6 Jalostusarvoa saatiin nostettua merkittavasti

Db7 Tuotantotiloja laajennettiin

Db8 Konekanta uusittiin

Db9 TyO0ymparistd muuttui kéayttajaystavallisemmaksi
Db10 Toimitusvarmuus parani

Dbl1 Kaésiteltavien kappaleiden kokoa saatiin nostettua
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KATEGORIALISTA E, VIENTIIN PANOSTAJAT

Vientiin panostajat

Toimenpiteet

El
E2
E3
E4
ES
E6
E7
E8

Tavoitteet

Eal
Ea2
Ea3
Ead
Ea5
Eab
Ea7
Ea8
Ea9
Eal0
Eall
Eal2
Eal3
Eald
Eal5
Eal6

Eal7
Eal8
Eal9

Osallistuminen kansainvalisille messuille

Markkinaselvitys yrityksen tuotteiden kysynnastad kohdemaissa
Markkinaselvitys kohdemaiden kilpailijoista ja asiakkaista.
Avainhenkilon palkkaaminen viennin aloittamiseksi

Henkiloston Kielitaidon kehittdminen

HenkilGston vientiosaamisen kasvattaminen

Osallistuminen kansainvélisiin konferensseihin

Kehitettiin yrityksen tuotetta vientikelpoisuuden varmistamiseksi

Tavoitteena I0yt&a potentiaalisia asiakkaita

Tavoitteena I0ytaa paikallisia jakelijoita

Tavoitteena parempi markkinatietdmys kohdemaasta

Tavoitteena luoda pysyvét kontaktit kohdemaiden organisaatioihin
Tavoitteena systemaattinen vientitoiminta kohdemaihin

Tavoitteena saada tietoa tulevista kansainvélisistd projekteista.
Tavoitteena liiketoiminnan kasvattaminen

Tavoitteena I0ytad paikallisia maahantuojia, edustajia ja myyjia.
Tavoitteena laajentaa yrityksen toimintaa kohdemaahan

Tavoitteena luoda uusia tyopaikkoja

Asiakkaiden investointitarpeiden selvittdminen

Tavoitteena padsta tapaamaan potentiaalisia asiakkaita

Tavoitteena I0ytaa paikallisia yhteistybkumppaneita

Tavoitteena oli selvittad yrityksen kilpailukykyé kansainvalisilla markkinoilla
Tavoitteena oli paikallisen lainsd&ddannon selvittdminen

Tavoitteena uuden liiketoiminta-alueen kdynnistdminen kansainvalisilla
markkinoilla.

Tavoitteena vahentéa riippuvuutta kotimaisista asiakkaista

Tavoitteena selvittdd kohdemaan tekniset vaatimukset tuotteelle.
Tavoitteena oli tulla tunnetuksi kohdemaan markkinoilla



94

Konkreettiset muutokset

Ebl
Eb2
Eb3
Eb4
Eb5
Eb6
Eb7
Eb8
Eb9
Eb10
Eb11
Eb12

Saatiin kontakteja, jotka johtivat tarjouspyyntdihin ja tarjouksiin
Saatiin parempi ymmarrys kohdemaan markkinoista
Saatiin perustiedot yhteistyosuhteiden solmimisesta
Saatiin konkreettisia asiakaspotentiaaleja

Organisaatio uudistui ja suuntautui uusille markkinoille
Yrityksen tuotteelle luotiin myynti- ja markkinointikanavat
Hankkeen tuloksena sovittiin kaksi kauppaa kohdemaahan
Saatiin paikallinen toimija uuteen kohdemaahan
Vientitoiminta kohdemaahan saatiin aloitettua

Saatiin muodostettua kansainvélinen partneriverkosto
Yrityksen viennin maara kasvoi merkittavasti

Yrityksen glogaali nékyvyys kasvoi



LIITE6 KATEGORIALISTAF, TUOTEKEHITTAJAT

F Tuotekehittjat

Toimenpide

F1 Uuden tuotteen kehittdminen

F2 Uuden tuotteen testaus

F3 Uuden tuotteen suunnittelu

F4 Uuden tuotteen kaupallistaminen

F5 Prototyypin valmistus uudesta tuotteesta

F6 Uuden tuotteen markkinaselvitys

Tavoite

Fal Tavoitteena aloittaa uuden tuotteen valmistus ja myynti
Fa2 Tavoitteena saada uuden tuotteen tekninen hyvaksynta
Fa3 Tavoitteena uuden tuotteen tuotanto

Fa4 Tavoitteena uuden tuotteen kaupallistaminen

Fa5 Tavoitteena kehittda uusi tuote, jota markkinoilla ei ole
Fa6 Tavoitteena tyollistdd nykyinen henkilokunta

Fa7 Tavoitteena lisata liikevaihtoa

Fa8 Tavoitteena lisaté vientia

Fa9 Tavoitteena kehittda tuotekonsepti

Fal0 Tavoitteena kehittéa tuoteperhe

Fall Tavoitteena tuotevalikoiman laajentaminen

Fal2 Tavoitteena vahentéé riippuvuutta alihankintateollisuudesta

Konkreettiset muutokset

Fbl Saatiin suunniteltua ja kehitettya yritykselle oma tuote tai tuoteperhe.
Fb2 Liikevaihto kasvoi

Fb3 Henkiltston maéra kasvoi

Fb4 Saatiin hyvéksynta uudelle tuotteelle

Fb5 Laadunseuranta ja -varmistus saatiin uuden tuotteen osalta kuntoon.
Fb6 Luotiin uusi palvelu ja parannettiin samalla vanhaa

Fb7 Hankkeen myota aloitettiin uuden tuotteen tuotanto.
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Fb8
Fb9
Fb10
Fbll

Testien perusteella saatiin tietoa kuinka tuotetta tulisi kehittaa.
Hankkeessa kertyneen tiedon myoté kehitettiin myos uusia tuotteita.
Uuden tuotteen myota saatiin uusia alihankintaprojekteja

Uuden tuotteen myo6ta saatiin valmiudet aloittaa vienti



LIITE7 KATEGORIALISTA G, TUOTANNONKEHITTAJAT

G Tuotannonkehittéjat

Toimenpiteet

Gl Tuotannon automatisointi

G2 Investoinnit uusiin koneisiin ja laitteisiin.

G3 Uuden tuotantolinjan rakentaminen

G4 Tuotannonohjausjarjestelman kéayttéonotto

G5 Tuotannon laajentaminen uusiin tuotteisiin

G6 Uusien raaka-aineiden tyéstaminen

Tavoite

Gal Tavoitteena tehostaa tuotantoa

Ga2 Tavoitteena parantaa tuotannon laatua

Ga3 Tavoitteena helpottaa tydvoiman saatavuutta automatisoimalla tuotantoa
Gad Tavoitteena tyon kuormittavuuden véhentdminen

Gab Tavoitteena yrityksen asiakaspohjan laajentaminen tuotantoa kehittamélla
Gab Tavoitteena raaka-aineen korkeampi jalostusarvo

Ga7 Tavoitteena kehittd4 tuotantoa vastaamaan kasvanutta tuotantomaéaréaa
Ga8 Tavoitteena kehitta tuotantoa sarjatuotannoksi

Ga9 Tavoitteena tehostaa logistiikkaa

Gal0 Tavoitteena kehittda tuotannon kustannustehokkuutta ja -seurantaa.
Gall Tavoitteena kehittda varastonhallintaa.

Gal2 Tavoitteena kehittda yrityksen kannattavuutta

Gal3 Tavoitteena kehittd4 yrityksen tyéhyvinvointia

Gal4 Tavoitteena entistd monimutkaisempien tuotteiden valmistus

Galb Tavoitteena tuotannon lapimenoaikojen parantaminen

Gal6 Tavoitteena nopeuttaa toimitusaikoja

Gal7 Tavoitteena entistd valmiimpien tuotteiden tarjoaminen

Konkreettiset muutokset

Gb1 Automatisoitu tuotanto otettiin kayttoon.
Gb2 Pystytaan valmistamaan logistisesti ymparistoystavallisempid tuotteita
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Gb3
Gh4
Gb5
Gh6
Gb7
Gb8
Gh9
Gb10
Gbl1
Gb12
Gb13
Gb14
Gb15
Gb16
Gb17

Saatiin poistettua manuaalisia tyovaiheita.
Tuotteiden jalostusarvo nousi

Saatiin uusia asiakkaita

Tilausten kasittely nopeutui

Aikataulujen hallinta parani

Tuotannon laatua saatiin parannettua
Tuotantokustannukset laskivat, jolloin hintakilpailukyky parani.
Toimitusvarmuus parani

Tuotantokapasiteetti kasvoi

Kustannusseuranta ja varastonhallinta tehostuivat
Tyodskentelyolosuhteet paranivat

Uudet valmistusmenetelmét on otettu kayttoon
Saatiin uudet tuotteet tuotantoon

Tuotanto saatiin muutettua sarjatuotannoksi

Tyon kuormittavuus vaheni
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LIITES KATEGORIALISTA H, UUDEN LIIKETOIMINNAN KEHITTAJAT

H Uuden liiketoiminnan kehittajat

Toimenpiteet

H1 Uuden palvelukokonaisuuden luominen entisten rinnalle

H2 Olemassa olevan osaamisen tuotteistaminen

H3 Projektihallinnan tuotteistaminen ja kaupallistaminen

H4 Yrityksen toiminnan k&ynnistdminen

H5 Uuden liiketoimintayksikon perustaminen

H6 Uuden palvelumuodon asiakastarpeen kartoittaminen

H7 Liiketoiminnan kdynnistdmisen perusedellytysten selvittdminen

Tavoitteet

Hal Uuden palvelukonseptin kehittdminen

Ha2 Uuden liiketoiminta-alueen muodostaminen

Ha3 Riskin jakaminen useammalle liiketoiminta-alueelle

Ha4 Tavoitteena luoda kokonaisuus, jossa nykyiset asiakkaat voivat keskittaa han-
kintojaan.

Ha5 Tavoitteena vahvistaa ja tukea nykyisté liiketoimintaa

Hab6 Projektien kokonaisvaltainen tarjonta

Ha7 Kumppanuussopimuksien vahvistaminen

Ha8 Tuotannonsuunnittelu

Ha9 Potentiaalisten asiakkaiden kartoitus

Hal0 Tavoitteena on uuden liiketoimintayksikon k&ynnistdminen

Hall Tavoitteena on uuden liiketoimintayksikon toimintojen kehittdminen

Hal2 Tavoitteena on uusien asiakkaiden hankinta

Hal3 Tavoitteena ymparivuotisen toiminnan aloittaminen

Hal4 Tavoitteena uuden toimintamallin luominen

Konkreettiset muutokset

Hb1l Luotiin kokonaan uusi liiketoiminta-alue
Hb2 Saatiin uusi liiketoiminta aloitettua.
Hb3 Uuden liiketoimintayksikon toiminta on aloitettu



100

Hb4
HDb5
Hb6
Hb7
HDb8
Hb9

Saatiin monipuolistettua tuotevalikoimaa

Saatiin uusia sopimuksia

Toiminta saatiin ymparivuotiseksi

Luotiin kokonaan uusi palveluliiketoimintamalli

Saatiin kehitettya kokonaan uusi palvelukonsepti

Selvitettiin liiketoiminnan aloittamiseen tarvittavat valmiudet
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LIITEY9  Loppuraportin kysymykset

1. Hankkeelle ennalta asetetut tavoitteet?
2. Tavoitteiden saavuttaminen
2.1 Missa maérin alkuperdinen tavoite on saavutettu tai saavutetaan? Miten hankkeen
tavoitteena ollut toiminta on kdynnistynyt? Mitk& ovat merkittdvimmaéat muutokset
hankkeen toteuttamisessa verrattuna alkuperéiseen suunnitelmaan?
2.2 Mité konkreettisia muutoksia hankkeella saatiin tai saadaan aikaan?
2.3 Mitka jatkotoimenpiteet ovat tarpeellisia hankkeen hyédyn maksimoimiseksi?
3. Jos hankkeeseen siséltyi matkoja: selvitys matkan tarkoituksesta, toteutuksesta ja tu-
loksista.
4. Hankkeen toteutuksessa ilmenneet vaikeudet ja niiden syyt?
5. Konsultointi. Taytetddn hankkeesta, joka siséltdd konsultointia tai vastaavaa ulkopuoli-
sen asiantuntijan kayttoa. Mikali hankkeessa kaytetddn useampaa kuin yhta konsult-
tia/asiantuntijaa, tdytetddn kohta 5 jokaisen konsultin/asiantuntijan kohdalla erikseen.
5.1 Kéaytetyn ulkopuolisen asiantuntijan/konsultin/ konsulttitoimiston nimi?
5.2 Mika oli konsultoinnista saatu k&ytannon hyoty yritykselle?
5.3 Noudattiko konsultti sovittuja aikatauluja, tydaikoja ja laskutusperusteita? Jos ei,
niin selostus mahdollisista poikkeamista.
5.4 Kéyttaisitteko jatkossa samaa konsulttia samantapaisen ongelman ratkaisemisek-
si? Jos ette, niin miksi?



